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Samenvatting. 
 
Voor deze scriptie is gekozen voor een thema binnen de afstudeerkring waar de algemene 
onderzoeksvraag is “Wat onderscheidt een effectieve veranderingsmanager op het middenniveau in 
organisaties van een minder effectieve bij het implementeren van veranderingen in relatie tot de 
context?”. Feitelijk gaat het om de vraag wat een middenmanager tot een goede verandermanager 
maakt.  
 
De doelstelling van de scriptie is het verkennen van de wijze waarop de middenmanager effectieve 
veranderingen doorvoert vanuit de invalshoeken interpretatieactiviteiten (sensemaking) en emotional 
balancing. Deze verkenning moet een bijdrage leveren aan de bestaande praktijkkennis en een 
kennislacune vullen.  Door de opvulling van deze kennislacune ontstaat voor zowel de 
middenmanagers als de collega’s en het topmanagement inzage in de rol van emotie balancing 
activiteiten tijdens een interpretatie (sensemaking) proces. Dit betekent dat behalve betrokkenen ook 
begeleiders van en opleiders van middenmanagers in verandertrajecten aandacht krijgen voor de rol 
van emotie balancing activiteiten tijdens de interpretatieactiviteiten (sensemaking). Het 
maatschappelijke belang van het onderzoek is dat velen direct of indirect betrokken zijn bij 
verandertrajecten en dit graag op een effectieve manier zien verlopen, waarbij ook aandacht is voor 
de individuele ervaringen van mensen. Dit onderzoek kan een kleine bijdrage zijn aan het 
overkoepelende onderzoeksthema waarin op diverse manieren wordt gewerkt aan een 
wetenschappelijk gefundeerde bijdrage aan succesvolle verandertrajecten in organisaties. 
 
De centrale onderzoeksvraag is “Welke rol speelt emotional balancing bij de interpretatieactiviteiten 
(sensemaking) van een effectieve middenmanager tijdens het implementeren van veranderingen”. 
 
De centrale onderzoeksvraag wordt door de volgende deelvragen beantwoord: 
• Welke interpretatie activiteiten zijn te herkennen bij effectieve verandermanagers? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij het implementeren van veranderingen? Wat is het belang 
hiervan en hoe werkt dit mechanisme? 
• Welke emotie balancing activiteiten zijn te herkennen bij effectieve verandermanagers? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij het implementeren van veranderingen? 
• Zijn emotional balancing activiteiten tijdens de interpretatieactiviteiten herkenbaar bij 
effectieve verandermanagers? En op welke wijze is dit dan herkenbaar en hoe werkt dit dan? 
 
Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen is gebruikt gemaakt van een literatuurstudie en een 
empirisch onderzoek.  
In de literatuurstudie zijn de begrippen sensemaking, interpretatieactiviteiten, emotional balancing en 
effectiviteit bestudeerd. Aan de hand van begripsomschrijvingen van sensemaking en 
interpretatieactiviteiten is vastgesteld dat interpretatieactiviteiten onderdeel uit maken van 
sensemaking maar interessant genoeg zijn om in het onderzoek als zelfstandig onderzoeksobject te 
dienen. De begrippen zijn allemaal uitgewerkt aan de hand van een procesbeschrijving, de 
randvoorwaarden van het proces en de wijze van het meten van het betreffende proces. 
 
Voor het empirisch onderzoek is gebruikt gemaakt van onderzoeksmethode “critical incidents” (van 
Kessel & Smit/The Learning Company uit Utrecht), een kwalitatieve vorm van verkennend onderzoek. 
In deze methode wordt getracht impliciete kennis en ervaring van middenmanagers te systematiseren 
door het analyseren van waargebeurde en kritieke situaties. De essentie is dat aan de 
middenmanagers is gevraagd om positieve en negatieve incidenten te zoeken die ons iets kunnen 
leren over de kenmerken van effectief en minder effectief gedrag. 
De gebruikte technieken binnen de onderzoeksmethode waren het “diepte” interview en een 
vragenlijst.  
 
De resultaten en de conclusies van de literatuurstudie en het empirisch onderzoek zijn beschreven 
aan de hand van de variabelen interpretatieactiviteiten, emotional balancing en effectiviteit.  
De literatuurstudie levert een procesbeschrijving1 van interpretatie activiteiten waarin wordt 
beschreven hoe en wanneer interpretatie activiteiten plaats vinden. De ervaringen van het empirisch 
onderzoek zijn gekoppeld aan dit model. Tijdens de eerste interpretatie fase, waarin informatie wordt 
verzameld over op de hand zijnde veranderingen, zijn vooral de gesprekken en discussies met leiding 
                                                 
1 Het model Evolving interpretations of Key Events (Isabella, 1990). 
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en collega’s belangrijk voor de beeldvorming en gedachtevorming over het veranderproces c.q. over 
de verandering. Uit de gesprekken blijkt dat de middenmanagers allemaal snel zijn gaan nadenken 
over oplossingen en de wijze van oplossen. Allen vonden het “gewoon” een nieuwe uitdaging in het 
werk. Dit betekende dat zij redelijk snel in de tweede serie interpretatie activiteiten belandden, 
namelijk het standaardiseren van de ervaringen. Deze fase bleek voor de medewerkers meer tijd en 
energie te vragen dan voor de middenmanagers. Wel werd in deze fase door de middenmanagers 
goed nagedacht over wat de effecten voor de medewerkers waren en hoe deze medewerkers door 
het veranderproces geleid konden worden. In de derde fase van het interpretatieproces 
(bevestigingsfase) gaan de middenmanagers op zoek naar de nieuwe wegen en bepalen wat moet 
blijven en wat moet veranderen. Uit het onderzoek blijkt dat de middenmanagers hieraan veel tijd 
besteden. In de laatste fase wordt gekeken naar de persoonlijke interpretaties waarbij opvalt dat een 
aantal middenmanagers hieruit conclusies trekken voor hun persoonlijke ontwikkeling. 
De literatuur benadrukt  het belang van het perspectief waardoor mensen naar gebeurtenissen kijken 
maar in het onderzoek is dit zijdelings benoemd door de middenmanagers. 
 
De rol van de interpretatieactiviteiten bij het implementeren van veranderingen is dat de 
middenmanagers zich (onbewust) grondig voorbereiden op wijze van implementeren en de mogelijke 
effecten voor zichzelf en hun medewerkers. Concreet betekent dit dat tijdens gesprekken en 
observaties van collega’s en medewerkers nieuwe informatie wordt opgenomen over de interpretaties 
van anderen en dit beïnvloedt hun eigen interpretaties en uit zich in aangepaste handelingen in het 
implementatie traject. 
 
Indien er een onverwachte gebeurtenis optreedt, bijvoorbeeld iemand reageert anders dan verwacht 
of een situatie pakt anders uit dan verwacht, dan ontstaat er een prikkel, ook een emotie genoemd. 
Deze emotie kan allerlei gedaanten hebben en kan omschreven worden met het circumplex model of 
emotions van Larsen en Diener2. Het model rangschikt de emoties langs de assen mate van 
aangenaamheid en de mate van activiteit. Uit onderzoek blijkt dat middenmanagers eerst zelf een 
emotionele verbinding moeten voelen met het veranderproject en dan kunnen ze hun medewerkers 
ondersteunen in hun emoties. Als het lukt om hierin een balans te vinden dan zijn de 
middenmanagers in staat om de verandering door te voeren, te leren van de positieve en negatieve 
verandersuccessen en om de continuïteit in de dagelijkse werkzaamheden te behouden. In de theorie 
zijn weinig onderzoeken te vinden over de wijze waarop emotional balancing plaats vindt. Uit het 
empirisch onderzoek blijkt dat de middenmanagers veel tijd en energie steken in hun eigen emotional 
balancing proces als dat van de medewerkers. Dit uit zich door de vele vormen van communicatie met 
collega’s en medewerkers maar ook de aandacht die besteedt wordt aan de werkwijze en de eigen 
houding tijdens het emotional balancing proces.  
 
De emotional balancing activiteiten vertaalden zich vooral in communicatieve taken, ondersteund door 
workshops en trainingen en zelfevaluatie. De rol van deze activiteiten is dat het de werkwijze 
beïnvloedt van de middenmanager tijdens de veranderingen. Uit zowel het eigen emotional balancing 
proces als uit het emotional balancing proces van de medewerkers komen triggers die de 
interpretatieactiviteiten van de middenmanagers beïnvloeden.  
 
Uit de literatuurstudie blijkt dat voor het meten van organisatie effectiviteit organisatieonderzoekers 
een impliciet denkraam delen. Op basis van een drietal dimensies (focus van de organisatie, 
organisatie structuur en organisatie middelen en doelen) komen ze tot een aantal basismodellen voor 
organisatie effectiviteit. Het meten van effectiviteit van een organisatie gaat over de vraag van 
waarden. Deze vraag wordt altijd gesteld vanuit een bepaald waarde perspectief over de betreffende 
organisatie. Het model helpt bij het bewust worden van de gekozen invalshoek. In het empirisch 
onderzoek is de middenmanagers gevraagd wat zij als effectief of niet effectief hebben ervaren tijdens 
het interpretatie en emotional balancing proces. Hieruit blijkt dat communicatie belangrijk is evenals de 
gekozen werkwijze en de eigen houding in het proces. Hierbij is weinig aandacht besteed aan het 
expliciteren van het onderlingende waardenperspectief.  
 
Als antwoord op de centrale vraagstelling moet gesteld worden dat de rol van emotional balancing in 
het interpretatieproces van middenmanagers tijdens verandertrajecten als een informatie bron maar 
ook als een reflectie bron dienen voor de eigen interpretaties. In de eerste en laatste fase van het 
interpretatieproces zijn de eigen emoties en de eigen emotional balancing processen aanwezig. In de 
                                                 
2 Overgenomen uit het artikel “Emotional balancing of organizational continuity and radical change: the contribution of middle 
managers”( Huy, 2002). 
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interpretatiefasen standaardiseren en bevestigingsfase wordt veel aandacht aan de medewerkers 
besteed die hierdoor weer de interpretatie en emotional balancing processen van de middenmanager 
beïnvloeden en dus de rol van “trigger” speelt.  
 
Relevante en praktische implicaties die volgen uit het onderzoek geven aan dat middenmanagers 
tijdens verandertrajecten zich extra bewust moeten zijn van hun verbale en non verbale communicatie 
richting medewerkers en het feit dat de eigen houding de communicatie moet ondersteunen.  Een 
goed hulpmiddel voor deze groep middenmanagers bleek het aangaan van enige zelfreflectie. Deze 
bewustwording moet aangeleerd of gekweekt worden door opleiding of door ervaren collega’s of 
leidinggevenden die de betreffende middenmanager begeleiden.  
 
Het onderzoek heeft als verkennend doel een aantal modellen opgeleverd die toepasbaar blijken te 
zijn voor het empirisch onderzoek. Uit het empirisch onderzoek blijkt dat emotional balancing een rol 
speelt in het interpretatieproces. Dit leidt tot de aanbeveling om nader onderzoek en in een groter 
verband onderzoek te doen naar de invloed van emotional balancing op de interpretatie activiteiten. 
Een voorbeeld is de relatie tussen emotional balancing en interpretatie activiteiten. Is dit een oorzaak 
gevolg relatie of beïnvloeden zij elkaar wederzijds? Daarnaast zijn er vragen of het geslacht en of de 
sector waarin de middenmanagers werkzaam zijn invloed hebben op de relaties.  
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Voorwoord. 
 
 
 
Tijdens de literatuurstudie van de scriptie kwam ik een krantenartikel tegen met de kop “Angstige 
uitdrukking op het gezicht blijkt de waarneming te verbeteren. Bange blik geeft het ruimste zicht” 1 
Afgelopen maanden heeft het artikel op mijn bureau gelegen omdat ik passend vond voor mijn periode 
rondom het schrijven van de scriptie en omdat het voor mij ook een visualisatie is van een link tussen 
mijn kernthema’s interpretatieactiviteiten en emotional balancing. De aanloop naar een scriptie is 
spannend: Ben ik er klaar voor? Kan ik een interessant onderwerp vinden? Kan ik er een 
samenhangend geheel van maken? Kortom een vorm van een “angstige uitdrukking”. Als strategie 
koos ik voor de stap voor stap benadering en dit gaf inderdaad nieuwe inzichten die op het juiste 
moment boven kwamen. Dank hierbij aan de docenten die het curriculum van de opleiding zo hebben 
opgebouwd dat in de eindfase blijkt dat voldoende bagage aanwezig is. Daarnaast was er mijn scriptie 
begeleidster Martine Coun die wees op de aandachtspunten en enthousiast meedacht. De link tussen 
interpretatieactiviteiten en emotional balancing is voor mij ook herkenbaar in de titel van het artikel 
omdat in de gesprekken met de middenmanagers het soms ook ging over de “enge” momenten 
tijdens verandertrajecten, vooral in de fasen waarin het de reacties van medewerkers betrof.  Uit de 
resultaten blijkt dan ook dat deze “enge” momenten ook weer leerpunten opleverde voor de 
middenmanagers. Voor mij een voorbeeld dat de waarneming is verbeterd. Bij deze nogmaals mijn 
dank aan de middenmanagers en de intermediairs die hebben geholpen bij het tot stand komen van 
de resultaten die leidde tot enkele voorzichtige conclusies over effectieve middenmanagers in 
verandertrajecten. Ten slotte dank aan mijn partner, familie en vrienden die intensief hebben 
meegeleefd en in het bijzonder mijn zus Marjan die zich enige malen door de tekst heeft geworsteld 
om te helpen een net geheel van te maken. 
 
 
Liesbeth Hanrath 
Januari 2009. 
                                                 
1 NRC Handelsblad maandag 17 juni 2008 
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Hoofdstuk 1 Inleiding. 
 
1 Inleiding. 
Binnen de afstudeerrichting Strategy and Organizations van Management Wetenschappen van de 
Open Universiteit Nederland wordt gewerkt met afstudeerkringen. Afstudeerkringen zijn groepen van 
studenten én docenten die samen (wetenschappelijk) onderzoek doen naar onderwerpen en 
probleemstellingen binnen eenzelfde thema. Deze scriptie behoort tot het thema “effectieve 
verandermanagers” van de richting Implementation and Change Management (ICM).  
 
De algemene onderzoeksvraag binnen de afstudeerkring is: “Wat onderscheidt een effectieve 
veranderingsmanager op het middenniveau in organisaties van een minder effectieve bij het 
implementeren van veranderingen in relatie tot de context?” Feitelijk gaat het om de vraag wat een 
middenmanager tot een goede verandermanager maakt. 
In paragraaf 2 wordt de aanleiding van de scriptie beschreven en hoe dit heeft geleid tot de 
probleemstelling van deze scriptie (§ 3). Deze probleemstelling vormt de basis voor het 
literatuuronderzoek in hoofdstuk 2. Hierin vindt een synthese plaats van wetenschappelijk onderzoek 
en dient als basis voor het empirisch onderzoek.  
 
2  De aanleiding voor het onderwerp en het begrippenkader. 
 
De oriëntatie op het thema “Wat onderscheidt een effectieve veranderingsmanager op het 
middenniveau in organisaties van een minder effectieve bij het implementeren van veranderingen in 
relatie tot de context?” vond plaats aan de hand van vier (aangereikte) variabelen: middenmanagers, 
competenties, effectiviteit van verandering en de context van de verandering. In artikelen over 
middenmanagers wordt aangegeven dat na jaren van negatieve geluiden (“ hinderend en weerstand 
biedend bij organisatie veranderingen”) nu stromingen ontstaan die aangeven dat middenmanagers 
een strategische bijdrage kunnen leveren aan organisatieveranderingen.  
In het artikel “Rethinking resistance and recognizing ambivalence” (Piderit, 2000) wordt de weerstand 
van medewerkers nader bestudeerd  en wordt de conclusie getrokken dat het beter is te spreken van 
“reacties op” verandering in plaats van weerstand tegen verandering. Balogun maakt in het artikel 
“From blaming the middle to harnessing its potential: creating change intermediaries” (Balogun, 2003) 
de link tussen weerstand, middenmanagers en verandertrajecten. Uit haar onderzoek blijkt dat 
middenmanagers in een reeks van activiteiten zijn betrokken die helpen bij hun interpretatie van de 
veranderingen die ze moeten implementeren. Het interpretatie aspect van hun rol is vaak onderbelicht 
waardoor werkbelasting en rol conflicten een rol kunnen spelen. Dit geeft volgens haar een alternatief 
perspectief op de waargenomen weerstand.  
 
Nadere bestudering van het artikel leert dat de interpretatie activiteiten de basis zijn voor de 
persoonlijke verandering die middenmanagers zelf ondergaan maar ook nodig zijn voor het helpen 
van anderen bij het veranderingproces, hoe ze omgaan met de dagelijkse gang van zaken en hoe ze 
veranderingen binnen hun eigen afdeling implementeren. Deze interpretatie activiteiten worden ook 
sensemaking activiteiten genoemd en beschouwd als een zogenaamde competentie voor 
middenmanagers.  
 
Bij de variabel competenties is een aantal invalshoeken verkend zoals issue selling, communicatie, 
leiderschap, politieke vaardigheden en “emotional balancing”. In het artikel “Emotional balancing of 
organizational continuity and radical change: the contribution of middle managers” (Huy, 2002) wordt 
verslag gedaan van de ontwikkeling van zijn theorie “Emotional balancing”. Hiermee wil Quy Huy 
aantonen dat door persoonlijke emotionele betrokkenheid bij hun eigen veranderprojecten en de 
aandacht voor de emoties van hun medewerkers de mogelijkheid ontstaat om de continuïteit in het 
werk te behouden en de middenmanager zelf nieuwe vaardigheden ontwikkelt. Naar aanleiding van 
zijn artikel ontstonden vragen als: wat is emotional balancing nu precies en wat vindt een 
middenmanager daar zelf van en gaat een effectieve middenmanager daar anders mee om dan een 
minder effectieve manager?. En dan natuurlijk de vraag die opkomt of emotional balancing invloed zal 
hebben op de interpretatie c.q. sensemaking activiteiten. 
 
Zowel Julia Balogun als Quy Huy presenteren bovenstaande onderwerpen als een onderdeel van een 
groter verband, namelijk dat middenmanagers tijdens verandertrajecten zowel de veranderingen 
moeten implementeren als het “gewone” werk doorgang moet laten vinden.  Daarnaast benadrukken 
Scriptie van Liesbeth Hanrath   
Studentnummer: 83.56.20.225    
2
beiden dat de middenmanager eerst zelf moet veranderen en dan pas medewerkers en collega’s 
kunnen helpen bij het veranderen.  
 
2.1  Het begrippenkader. 
 
Voor de omschrijving van de variabel “middenmanager” wordt de definitie van Huy gehanteerd. Hij 
definieert middenmanagers als degene die twee niveau’s onder de CEO en één niveau boven de lijn 
medewerkers en professionals werkzaam zijn (Huy, 2001). 
In het onderzoek wordt gekeken naar wat een goede c.q. effectieve manager tijdens verandertrajecten 
onderscheidt van een minder effectieve middenmanager en daarom wordt de variabel 
middenmanager nader benoemd als de variabel “effectieve verandermanager”. 
 
Het begrippenkader voor deze scriptie is als volgt: 
Sensemaking Sensemaking wordt in het artikel  “From blaming the middle to harnessing 
its potential: creating change intermediaries” (Balogun, 2003) omschreven 
als het proces waarin een individu een poging doet te begrijpen wat er 
rondom hem of haar gebeurt en hoe deze gebeurtenissen een plaats te 
geven. Sensemaking omvat een serie van activiteiten van individuen in 
groepsverband. Waarbij door het interpreteren duidelijk wordt wat deze 
ervaringen voor hen betekenen en de implicaties van het vertoonde gedrag. 
De benoemde activiteiten krijgen vorm door middel van allerlei vormen van 
communicatie. 
Interpretatieactiviteiten In het artikel van Julia Balogun wordt geen definitie gegeven van het begrip 
interpretatieactiviteiten. Wel worden allerlei vormen van gedragingen, 
uitingen, denkprocessen die bijdragen aan het verklaren, uitleggen of het 
vertalen van een situatie, gedrag of waarneming aangegeven. Daarnaast is 
op te maken dat interpretatieactiviteiten als onderdeel van sensemaking 
mag worden beschouwd.  
Emotional balancing Emotional balancing wordt in het artikel “Emotional balancing of 
organizational continuity and radical change: the contribution of middle 
managers”  (Huy, 2002) omschreven als een groepsproces waarin de 
nevenschikking van emotie gerelateerde activiteiten leiden tot het in gang 
zetten van verandering en bewegen tot continuïteit in een groep mensen. 
Het nut van Emotional balancing moet volgens Quy Huy gezocht worden in 
het faciliteren van de aanpassing aan de organisatie verandering. 
Voorbeelden van emoties zijn boosheid, een beschaamd gevoel, kalmte of 
enthousiasme. 
Effectieve 
verandermanager 
Conform het artikel “A Spatial Model of Effectiveniss Criteria: Toward a 
Competing Values Approach to Organizational analysis” (Quinn & 
Rohrbaugh, 1983) wordt effectiviteit van een organisatieverandering 
beschreven als “een construct waarbij het gaat over de vraag naar de 
doeltreffendheid vanuit een bepaald waarde perspectief”. Dit betekent dat 
een effectieve verandermanager een doeltreffende manager is indien aan 
de doelstellingen, die binnen een bepaald kader gelden, voldaan is. 
 
In het begrippenkader is niet de variabel context (waarbinnen de organisatie verandering plaats vindt) 
opgenomen omdat uit het artikel van Porter en McCaughlin (Porter & McLaughlin, 2006) blijkt dat zij 
tot de conclusie komen  dat in de empirische literatuur geen consistente en gefocuste poging te 
vinden is om organisatie context en leiderschap te bestuderen.Zij komen tot deze conclusie op basis 
van een  overzicht van leiderschapsliteratuur. Dit overzicht, over de periode van 1990-2005,  
bestudeert  de aard en omvang van de aandacht van de organisatiecontext,  als factor van 
beïnvloeding van leiderschapsgedrag en hun effectiviteit. Volgens hen zijn de componenten die de 
context samenvatten voor leiderschapsstijl of een ander type van gedrag binnen een 
organisatiesetting: cultuur/klimaat, doelen, mensen/samenstellingen, processen, staat of conditie, 
structuur en tijd.  
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3  De probleemstelling. 
 
In de introductie (§ 1) is aangegeven dat de algemene onderzoeksvraag van de afstudeerkring is “Wat 
onderscheidt een effectieve veranderingmanager op het middenniveau in organisaties van een minder 
effectieve bij het implementeren van veranderingen in relatie tot de context?”  Bij de oriëntatie op de 
algemene onderzoeksvraag is er ten aanzien van de variabel middenmanager één aspect, de 
interpretatieactiviteiten (sensemaking), uitgelicht en de competentie emotional balancing. Deze 
begrippen vormen de kernthema’s in deze scriptie. De overige variabelen van de algemene 
onderzoeksvraag, middenmanagers, effectiviteit en context, worden minder uitvoering behandeld 
omdat het thema’s zijn die zich lenen als een zelfstandig onderwerp voor scripties. Daarom is er voor 
gekozen om binnen de scriptie voor deze variabelen aan te sluiten bij de bestudeerde literatuur.  
 
3.1 De doelstelling en relevantie van de scriptie. 
 
De doelstelling van de scriptie is het verkennen van de wijze waarop middenmanagers effectieve 
veranderingen doorvoeren vanuit de invalshoeken interpretatieactiviteiten (sensemaking) en emotional 
balancing en dat door deze verkenning een bijdrage wordt geleverd aan bestaande praktijkkennis. 
 
De relevantie van het onderzoek is gelegen in het vinden van een relatie tussen emotie balancing 
activiteiten en de interpretatieactiviteiten (sensemaking) van effectieve middenmanagers tijdens 
verandertrajecten. Met de combinatie van deze onderwerpen wordt gekozen voor een specifieke 
invalshoek op de interpretatieactiviteiten van middenmanagers. Deze invalshoek moet een (deel-) 
kennislacune vullen over de interpretatieactiviteiten van effectieve middenmanagers.  
Door de opvulling van deze kennislacune ontstaat voor zowel de middenmanagers als de collega’s en 
het topmanagement inzage in de rol van emotie balancing activiteiten tijdens een interpretatie 
(sensemaking) proces. Dit betekent dat behalve betrokkenen ook begeleiders van en opleiders van 
middenmanagers in verandertrajecten aandacht krijgen voor de rol van emotie balancing activiteiten 
tijdens de interpretatieactiviteiten (sensemaking). Het maatschappelijke belang van het onderzoek is 
dat velen direct of indirect betrokken zijn bij verandertrajecten en dit graag op een effectieve manier 
zien verlopen, waarbij ook aandacht is voor de individuele ervaringen van mensen. Dit onderzoek kan 
een kleine bijdrage zijn aan het overkoepelende onderzoeksthema waarin op diverse manieren wordt 
gewerkt aan een wetenschappelijk gefundeerde bijdrage aan succesvolle verandertrajecten in 
organisaties. 
 
De probleemhebber is in de eerste plaats de middenmanager die zich bewust zal worden dat 
emotional balancing een rol speelt in zijn interpretatieactiviteiten (sensemaking). Door dit 
bewustwordingsproces zal ook in de relatie met collega’s, ondergeschikten en topmanagement een 
beter besef ontstaan van reacties van deze mensen op zowel de middenmanagers als op de situatie 
waarbinnen de betrokkenen zich bevinden. Als gevolg van het bewustwordingproces zullen de 
ervaren gevoelens tijdens dit proces beter te bespreken zijn ( Denk hierbij aan intercollegiale 
contacten, coachende gesprekken of begeleidingsgesprekken en bij bijeenkomsten) waardoor een 
middenmanager beter toegerust zal zijn om als een effectieve verandermanager te acteren.  
 
3.2  Centrale vraagstelling en deelvragen. 
 
Om de doelstelling van de scriptie te kunnen bereiken is het noodzakelijk om een 
onderzoeksvraagstelling te hanteren. De onderzoeksvraagstelling heeft een aantal deelvragen die 
dienen als leidraad voor het verkennen van de begrippen.  
 
De onderzoeksvraag is 
”Welke rol speelt emotional balancing bij de interpretatieactiviteiten (sensemaking) van een effectieve 
middenmanager tijdens het implementeren van veranderingen”. 
 
De centrale onderzoeksvraag wordt door de volgende deelvragen beantwoord: 
• Welke interpretatie activiteiten zijn te herkennen bij effectieve verandermanagers? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij het implementeren van veranderingen? Wat is het belang 
hiervan en hoe werkt dit mechanisme? 
• Welke emotie balancing activiteiten zijn te herkennen bij effectieve verandermanagers? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij het implementeren van veranderingen? 
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• Zijn emotional balancing activiteiten tijdens de interpretatieactiviteiten herkenbaar bij 
effectieve verandermanagers? En op welke wijze is dit dan herkenbaar en hoe werkt dit dan? 
 
3.3  Het conceptueel model. 
 
Het conceptueel ontwerp is gebaseerd op de variabel interpretatieactiviteiten (sensemaking) uit het 
artikel “From blaming the middle to harnessing its potential: creating change intermediaries” (Balogun, 
2003) en de variabel emotional balancing uit het artikel “Emotional balancing of organizational 
continuity and radical change: the contribution of middle managers”  (Huy, 2002).  
Hierin is de interpretatieactiviteiten (sensemaking) de afhankelijke variabel en is emotional balancing 
de modererende variabel. De effectieve verander(midden) manager is de onafhankelijke variabel.  In 
beeldvorm betekent dit: 
 
 
 
Figuur 1: conceptueel model.  
 
 
Dit model moet leiden tot beantwoording van de vraagstelling: ”Welke rol speelt emotional balancing 
bij de interpretatieactiviteiten (sensemaking) van een effectieve middenmanager tijdens het 
implementeren van veranderingen?”. 
 
4  Onderzoeksmethode. 
 
Voor de beantwoording van de centrale vraagstelling en de deelvragen zal zowel een literatuurstudie 
als een empirisch onderzoek worden uitgevoerd. Er wordt gekozen voor exploratief onderzoek. Dit is 
een vorm van kwalitatief onderzoek waarin een iteratief proces wordt doorlopen. Hierdoor is het 
mogelijk dat bijvoorbeeld tijdens de literatuurstudie blijkt dat de vraagstelling aangepast dient te 
worden. Uitgangspunt voor het literatuuronderzoek zijn de benoemde begrippen zoals verwoordt in 
het conceptueel model (figuur 1). In het empirisch onderzoek zal vooral gekeken worden naar 
voorbeelden van effectieve en niet effectieve verandermanagers. Hiervoor zal een survey techniek 
worden ingezet, waarbij middenmanagers middels het benoemen van effectieve en niet effectieve 
ervaringen, onderwerpen benoemen die invloed hebben op hun effectiviteit. Beide onderzoeken 
moeten samen een verdieping opleveren van bovenstaande begrippen en de centrale vraagstelling 
kunnen beantwoorden. 
 
5 Vooruitblik op de volgende hoofdstukken. 
 
De opzet van het onderzoek wordt beschreven in het hoofdstuk Methodologie (hoofdstuk 3) en 
hoofdstuk 4 beschrijft de resultaten van het onderzoek. Daarna wordt in hoofdstuk 5 ingegaan op de 
conclusies van het onderzoek, de discussie rondom de conclusies van het onderzoek en de 
aanbevelingen voor eventueel vervolg onderzoek. Een literatuuropgave en de bijlagen vormen het 
afsluitende deel van de scriptie. 
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Hoofdstuk 2 Literatuuronderzoek.  
 
1  Inleiding op het literatuuronderzoek. 
 
Het literatuuronderzoek is een studie naar de begrippen interpretatie activiteiten en emotional 
balancing activiteiten en hun relatie met effectieve middenmanagers tijdens verandertrajecten. Het 
onderzoek gaat vooral in op de deelvragen naar wat zijn de interpretatieactiviteiten en emotional 
balancing activiteiten en op welke wijze verlopen deze activiteiten (het proces van de activiteiten) bij 
effectieve middenmanagers. Hierbij wordt aandacht geschonken aan de randvoorwoorden en wordt 
gekeken naar de mogelijkheden van het meten van de activiteiten en hun effectiviteit. Tenslotte wordt 
op dezelfde wijze gekeken naar de combinatie van beiden activiteiten  
 
Omdat uit de introductie op het onderwerp, zoals in de inleiding is aangegeven, geen duidelijk beeld is 
ontstaan over de verschillen c.q. overeenkomsten tussen interpretatieactiviteiten en sensemaking gaat 
paragraaf 2.1 hier nader op in. De begrippen emotional balancing en effectiviteit worden uitgewerkt in 
de paragrafen 2.3 en 2.4. Het hoofdstuk sluit af met een samenvatting van het literatuuronderzoek (§ 
2.5).  
 
2  Sensemaking en interpretatieactiviteiten. 
 
2.1  Begripsverkenning sensemaking en interpretatieactiviteiten.  
 
2.1.1 Sensemaking volgens Weick. 
 
Het begrip sensemaking is uitvoerig beschreven in het boek “Sensemaking in Organizations” (Weick, 
1995). Karl Weick geeft aan dat de letterlijke vertaling van sensemaking “making of sense”, het geven 
van betekenis (aan) is. In zijn boek worden diverse andere onderzoekers aangehaald die zich reeds 
eerder in het begrip sensemaking hebben verdiept. Een selectie hiervan is:  
 
• Starbuck and Milliken (1988, geciteerd in Weick) gebruiken sensemaking voor het plaatsen 
van stimuli in een soort van raamwerk.  
• Van Cantril (1941, geciteerd in Weick) komt de uitdrukking “referentie raamwerk” waarmee hij 
doelt op  een algemeen gezichtspunt dat een interpretatie stuurt.  
• Starbuck & Milliken (1988, geciteerd in Weick) geven aan dat als mensen stimuli in een 
raamwerk plaatsen dat dit hen de mogelijkheid biedt om te begrijpen, te doorgronden, uit 
teleggen, toe te schrijven, te extrapoleren en te voorspellen. Als voorbeeld van een raamwerk 
wordt strategie genoemd.  
• Meryl Louis (1980, geciteerd in Weick) omschrijft sensemaking als een denkproces dat 
terugkijkend (retrospectief) uitlegt waarmee “verrassingen” worden verklaard. Letterlijk zegt 
ze: “Sensemaking can be viewed as a recurring cycle comprised of a sequence of events 
occurring over time. The cycle begins as individuals form unconscious and conscious 
anticipations and assumptions, which serve as predictions about future events. Subsequently, 
individuals experience events that may be discrepant form predictions. Discrepant events, or 
surprises, trigger a need for explanation, or post-diction, and, correspondingly, for a proces 
through which interpretations of discrepancies are developed. Interpretation, or meaning, is 
attributed to surprises… It is crucial to note that meaning is assigned to surprise as an output 
of the sense-making process, rather than arising concurrently with the perception or detection 
of differences”.  
• Sackman (1991, geciteerd in Weick) schrijft over sensemaking mechanismen die 
organisatieleden gebruiken om betekenis te geven aan gebeurtenissen, mechanismen die 
“inclusief de standaards en regels voor waarnemen, interpreteren, geloven en gedrag dat 
typisch wordt gebruikt in een gegeven culturele setting”.  
• Ring and Rands (1989, geciteerd in Weick) definiëren sensemaking als een individueel proces 
waarin cognitieve mappen van hun omgeving worden gemaakt  
 
Weick vat het concept van sensemaking samen als het plaatsen van items in raamwerken, het 
doorgronden, het evenwicht ervan herstellen, betekenis geven aan, communiceren en aan 
gemeenschappelijke begrip en gedrag werken.  
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In het hoofdstuk “Seven properties of Sensemaking”  werkt Karl Weick de specifieke eigenschappen 
van sensemaking uit. Deze zeven karakteristieken zijn: 
• Sensemaking is gefundeerd in identiteitsbeelden, dit betekent dat er een sensemaker is, een 
persoon. Weick vat het samen als “How can I know who I am until I see what they do?” 
• Sensemaking is retroperspectief; een aandachtspunt hierbij is dat retrospectief sensemaking 
vaak betekent dat er een synthese van diverse betekenissen gevormd moet worden. Met 
behulp van waarden, prioriteiten en duidelijkheid aan voorkeuren worden betekenisgevende 
zaken geselecteerd. Belangrijk is aandacht te hebben voor het feit dat tijdens het dagelijkse 
retroperspectief sensemaking een korte reactietijd zit tussen de actie en de reflectie op de 
actie, dat de terugblik het verleden verheldert maar niet transparant maakt (Starbuck & 
Milliken, 1988, geciteerd in Weick) en als het doel van sensemaking (feeling of order, 
helderheid of rationaliteit) bereikt is, het proces van retrospectieve sensemaking stopt. 
• Sensemaking is actief in een sensibele omgeving. Mensen blijken een onderdeel te zijn van 
hun omgeving. Ze acteren in deze omgeving en daardoor creëren ze de zaken die later de 
beperkingen en mogelijkheden bieden of mensen ontvangen stimuli van hun eigen acties.  
• Sensemaking is een sociaal proces. Dit betekent dat anderen betrokken zijn bij sensemaking. 
• Het proces van sensemaking loopt continue door maar kan wel beïnvloed worden door 
interrupties en veroorzaakt dan vaak een emotionele reactie. Hierdoor krijgt emotie invloed op 
het proces van sensemaking.  
• Sensemaking is gefocust op hinten en het extraheren van hinten. Mensen zijn bezig met het 
oplossen van puzzels zoals paradoxen, dilemma’s en onvoorstelbare gebeurtenissen. 
Geëxtraheerde hinten zijn simpele en bekende structuren (raamwerken) die als zaadjes 
ontwikkelen naar een gevoel hoe iets zich gaat ontwikkelen. De context is wederom bepalend 
voor de ontwikkeling.  
• Sensemaking wordt meer geleid door plausibiliteit, samenhang en redelijkheid dan door 
accuratesse. 
Karl Weick past deze karakteristieken toe op een onderzoek van Portac et al uit 1989 bij een Schotse 
fabriek om aan te tonen dat ze herkenbaar zijn in beschrijvingen van sensemaking. 
 
2.1.2 Sensemaking en interpreteren. 
 
Karl Weick gebruikt eerder genoemde karakteristieken om uit te werken dat sensemaking en 
interpreteren vaak ten onrechte als synoniemen worden gebruikt. Hij geeft aan dat de meeste 
beschrijvingen van interpretaties focussen op een vorm van tekst. Bij sensemaking gaat het zowel 
over hoe de tekst is samengesteld, als hoe het gelezen moet worden. Hij beschrijft dit als 
“Sensemaking is about authoring as well as reading”. Tevens citeert hij de Webster’s Dictionary of 
Synonyms waarin interpretatie wordt omschreven als een vorm van verklaren dat vraagt om speciale 
kennis, inleving, sympathie of positief gevoel in de persoon die een tekst probeert te begrijpen die 
intellectuele uitdagingen geeft zoals in een gedicht of een droom. Of als een interpretatie gelijk wordt 
gesteld aan vertalen dan verwijst het volgens Karl Weick naar een tekst die moet worden 
geïnterpreteerd en een publiek dat blijkbaar op een vertaling zit te wachten. Degene die de 
interpretatie verzorgt beweegt zich dan tussen de tekst en het publiek, volgens Karl Weick betekent dit 
dat een interpretatie nooit een privé activiteit is en daardoor dus altijd binnen een context geplaatst 
moet worden.  
 
Het belangrijkste verschil vindt Karl Weick dat sensemaking gaat over de manier waarop mensen 
ontwikkelen (genereren) wat ze interpreteren. Sensemaking benadrukt de actie, de activiteit en het 
creëren dat de sporen vastlegt die zijn geïnterpreteerd en geherinterpreteerd.  
Hij ziet sensemaking als een activiteit of een proces en interpreteren als een proces maar vooral als 
een product. Bij sensemaking gaat het over de weg er naar toe en interpretatie is een eindproduct. 
Zelfs als interpreteren als een proces wordt gezien dan impliceert dat, dat er is iets, een tekst ergens, 
wachtend om ontdekt te worden. Sensemaking gaat volgens Karl Weick minder over ontdekken dan 
dat het gaat over uitvinden. Het gaat over construeren, filteren, plaatsen in raamwerken en het 
proberen iets dat subjectief is, meer tastbaar te maken. Sensemaking “matters”, het doet er toe,  en 
als een interpretatie niet goed is dan is het vervelend maar niet onoverkomelijk.  
Hij sluit af met de opmerking dat bij het interpreteren blijkbaar een interpretatie nodig is en het object 
bekend is. Bij sensemaking gaat het meer de wijze waarop en worden basale vragen gesteld zoals 
waarom, hoe, wat. Hij geeft aan dat de begrippen wel complementair zijn. 
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Uit meerdere onderzoeksartikelen blijkt dat sensemaking en interpreteren verbonden worden. Een 
voorbeeld hiervan is het artikel “Micro-practices of strategic sensemaking and sensegiving: how 
middle managers interpret and sell change every day” (Rouleau, 2005). Linda Rouleau kijkt naar het 
proces van doorlopende primaire sensemaking en sensegiving in micro praktijken (= de dagelijkse 
praktijk) waarbij middenmanagers interpreteren en strategische veranderingen verkopen aan de 
buitenwereld van hun organisatie. Sensemaking beschrijft ze als de wijze waarop managers informatie 
begrijpen, interpreteren en betekenis aan geven voor hen zelf, gebaseerd op informatie over de 
strategische verandering. Sensegiving betreft de pogingen tot beïnvloeding van de uitkomsten door 
communicatie met anderen en door hun goedkeuring te winnen. In haar artikel zijn ook de 7 
karakteristieken van Karl Weick herkenbaar en worden vaak genoemd.  
 
Een andere invalshoek is afkomstig uit het onderzoek van Julia Balogun waarin zij bestudeerde hoe  
sensemaking tijdens de verandering van een hiërarchische naar een gedecentraliseerde organisatie 
verloopt. In het artikel “Organizational restructuring and middle managers sensemaking” (Balogun & 
Johnson, 2004) beschrijft ze dat er blijkbaar een verschuiving plaats vindt van gedeelde via 
geclusterde naar gedifferentieerde sensemaking. Deze verschuiving loopt parallel aan de doorlopen 
fasen van het verandertraject. Hiermee achten de schrijvers bewezen dat verschillende 
veranderprocessen leiden tot verschillende denkpatronen. 
 
In het artikel “From Blaming the middle managers “ (Balogun, 2003) dat ten grondslag ligt van deze 
scriptie wordt interpreteren als onderdeel van het sensemaking proces van middenmanagers 
beschouwd. De uitkomsten van het beschreven onderzoek lijken aan te geven dat middenmanagers 
als verander intermediairs op een viertal onderling gerelateerde terreinen actief zijn. Deze terreinen 
zijn het doormaken van een persoonlijke verandering, het helpen van anderen bij het veranderen, het 
doorvoeren van veranderingen in hun afdeling en de dagelijkse werkzaamheden van de afdeling 
doorgang laten vinden (zie figuur 2). Dit wordt samengevat door een tweetal activiteiten, te weten 
sensemaking en “coördinatie en management”. 
 
 
  Figuur 2: Interpretations as the key middle manager task1. 
 
De taken coördinatie en management zijn standaard middenmanager taken en bestaan uit planning, 
budgettering, beschikbaar stellen van hulpmiddelen en toezicht houden op de samenhang tussen 
diverse activiteiten. Sensemaking wordt omschreven als het proces dat individuen ondergaan als ze 
proberen te begrijpen wat er om hen heen gebeurt en ze proberen betekenis te geven aan de 
gebeurtenissen om hen heen en de ervaren gebeurtenissen. Volgens Julia Balogun blijkt ook uit het 
onderzoek dat het sensemaking proces een sociaal gebeuren is dat vooral plaats vindt in de informele 
sociale contacten. Zowel tussen de middenmanagers onderling als tussen de middenmanagers en 
hun eigen managers.  
 
Daarnaast belicht het onderzoek het belang van laterale sociale relaties van middenmanagers in het 
vorm geven van verandering bij de afwezigheid van senior management. De focus van de studie was 
hoe middenmanagers veranderingen interpreteren en hoe hun denkpatronen (interpretive frameworks) 
ontwikkelen en veranderen. Uit het onderzoek blijkt dat het belangrijk is om de reacties van de 
ontvangers van veranderingen te begrijpen en de wijze waarop ze vorm geven aan veranderingen bij 
de afwezigheid van topmanagement. Vooral in gecentraliseerde organisaties zijn het de acties en 
gedragingen en de taal van peers en hun onderlinge gedeelde ervaringen die de denkpatronen en 
veranderuitkomsten beïnvloeden. Bij de data analyse bleek dat de gevonden thema’s betrekking 
                                                 
1 Over genomen uit het artikel “From Blaming the middle managers “ (Balogun, 2003) 
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hadden op de inhoud van de verandering en het proces van de verandering. Daarnaast bleek dat ook 
de tijdsperiode invloed had op de denkpatronen. 
 
Het artikel “Sensemaking, Emotion, and Assesments of an Organizational Change Initiated by Others” 
(Bartunek, Rousseau, Rudolph, & DePalma, 2006) gaat nader in op de interpretaties en ervaringen 
van medewerkers die een verandering ondergingen die door anderen was geïnitieerd. Het onderzoek 
is gebaseerd op de ervaringen van verpleegkundigen bij de implementatie van een “governance 
initiatief” in hun ziekenhuis. De auteurs van het artikel onderzochten de sensemaking van de 
verpleegkundigen door de hun toegeschreven meningen, emotionele reacties en de perspectieven 
van de impacts op hen te bestuderen. Uit de data bleek dat de verpleegkundigen subjectievelijk hun 
voordelen en nadelen in schatte van de verandering. Betrokkenheid bij het initiatief verhoogde het 
inzicht in de voordelen van de verandering evenals de mate waarin de verandering volledig werd 
doorgevoerd in de onderzochte units. De tekstuele analyse van de open –end vragen van de 
enquêtes gaven aan dat de voordelen zijn te verbinden aan de interpretaties van het veranderinitiatief 
en de positieve gevoelens en dat er een aanzienlijke emotionele besmetting (beïnvloeding) binnen de 
werkeenheden plaatsvond. Volgens de auteurs zijn dergelijke effecten vooral herkenbaar in 
medewerkers empowerment initiatieven en als experimenten zijn verbonden aan de interpretatie en 
de stemming van de ontvangers van verandering. 
 
Deze begripsverkenning van sensemaking en interpretatie c.q. interpretatieactiviteiten leert dat beide 
een zodanig belangrijke activiteit zijn dat het recht doet om deze begrippen zelfstandig te bestuderen. 
Wel is het volgens mij zo dat interpreteren niet als een solistische activiteit wordt uitgevoerd maar 
binnen een complexe context plaatsvindt waardoor het veel raakvlakken en overeenkomsten heeft 
met het begrip sensemaking zoals beschreven in het boek “Sensemaking in Organizations” (Weick, 
1995). In die zin sluit ik aan bij de visie dat interpreteren c.q. interpretatieactiviteiten deel uit maken 
van sensegiving.  
 
2.1.3 Interpreteren en interpretaties. 
 
Volgens Julia Balogun is het interpreteren van de veranderdoelen vaak nodig omdat het 
topmanagement de vertaalslag naar het dagelijkse werk van de middenmanager en zijn/haar groep 
niet maakt. Hierdoor moet de middenmanager op zoek naar de intenties van de verandering en de 
gevolgen voor hem/haar en de groep. Voor deze verandering moet de middenmanager eerst zelf een 
verandering ondergaan. Interpretaties spelen hierbij een rol. Daarna kan hij/zij werkzaam zijn binnen 
de overige terreinen. Volgens Julia Balogun is een vaak onderschat aspect van de intermediaire 
positie de interpretatie van de verandering die van invloed is op de handelingen en belevingen van de 
veranderuitkomsten. Belangrijk is dat de interpretatie van de veranderdoelen moet leidden tot tastbare 
acties voor de middenmanager en hun mensen.  
Volgens haar toont het onderzoek aan dat de vrijwel onzichtbare interpretatieactiviteiten de 
coördinatierol beïnvloeden en dat het interpretatie aspect van de rol van middenmanagers tijdens 
veranderingen vaak over het hoofd wordt gezien. Dit sluit dan ook aan bij het artikel “Rethinking 
resistance and recognizing ambivalence” (Piderit, 2000) waarin de conclusie wordt getrokken dat het 
beter is te spreken van reacties op verandering in plaats van weerstand tegen verandering. 
 
In het boek “Organisatiedynamica” (Homan, 2006) besteedt Thijs Homan veel aandacht aan het 
begrip “betekenisconstructies”. Hij beschrijft in beeldende vorm hoe bij medewerkers 
organisatieveranderingen “landen” en wat er dan gebeurt in hun hoofd en hun (naaste) omgeving. Ook 
dit is als een vorm van interpreteren te beschouwen om medewerkers een betekenis willen of moeten 
geven aan de aangetroffen situatie. Doel van het betekenis geven is dat men weer “rust in de kop” wil. 
Dit betekenis geven is een vorm van een denkproces die individuen en groepen doorlopen. Thijs 
Homan geeft aan dat “Uit het al dan niet subtiele trek en duwproces rondom de betekenis van een 
thema rolt uiteindelijk een “winnende” interpretatie. De “realiteit” is dus de resultante van een proces 
van mentaal en gedragsmatig ‘armpje worstelen”, een realiteit die altijd een negotiated reality is”. Een 
rol hierbij is weggelegd voor de interpretatie eigenaars. Indien “betekenisconstructies” gelijk worden 
geschakeld met interpretaties dan sluit Thijs Homan met zijn opmerking “dat de kern van veranderen 
gelijk is aan het groeien van nieuwe betekenisconstructies, van nieuwe narratives, van nieuwe stories 
over de situatie” aan bij Julia Baloguns’ opmerking dat middenmanagers met behulp van interpretaties 
eerst zelf moeten veranderen en dan pas anderen kunnen veranderen. Thijs Homan stelt dat de 
nieuwe realiteit die organisatieveranderingen beogen, niet ontstaat door die verandering officieel af te 
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kondigen maar wordt actief gecreëerd, wordt actief “geproduceerd” in de zingevende processen die 
zich in communities afspelen.  
 
2.2  Procesbeschrijving van het interpreteren. 
 
In het artikel “Evolving interpretations as a change unfolds: how managers construe key organizational 
events” (Isabella, 1990) wordt een onderzoek beschreven dat als doel had om te zien hoe managers 
organisatiegebeurtenissen ontleden c.q. vertalen als een verandering in gang wordt gezet. Uit het 
onderzoek blijkt dat de interpretatie van belangrijke gebeurtenissen uiteenvalt in vier fasen: 
anticiperen, bevestigen, pieken en de nasleep van het veranderproces. Door het beschrijven van de 
geconstrueerde werkelijkheid en de interpretatieve taken tijdens iedere fase en de triggers die 
aanleiding waren om naar de volgende fase te gaan wordt een model (zie figuur 3) samengesteld dat 
een heldere procesbeschrijving van het interpreteren weergeeft.  
 
 
 
 
Figuur 3: het model Evolving interpretations of Key Events2. 
 
Tijdens iedere fase was er een andere geconstrueerde werkelijkheid, een andere set met 
interpretatieve taken en een andere voorkeur voor een raamwerk. Voorbeelden die worden gegeven 
zijn dat tijdens de fase anticiperen, managers geruchten en andere roddels verzamelen in een 
raamwerk-in-wording. Tijdens de bevestigingsfase is het raamwerk gebaseerd op algemene 
verklaringen en vergelijkingen met gebeurtenissen uit het verleden. De interpretaties in deze fase 
leveren geen nieuwe of creatieve inzichten, maar reflecteren opvattingen die voorheen ook werkten. 
Tijdens de piekfase vergelijken mensen de condities van voor en na een gebeurtenis en kijken naar 
de symbolische betekenis. Dit maakt dat ze op zoek gaan naar nieuwe wegen en bepalen wat moet 
blijven en wat moet veranderen. Tijdens de nasleep evalueren ze de consequenties van de 
gebeurtenis. Bijvoorbeeld door vast te stellen wie de winnaars en de verliezers van de verandering 
zijn. Maar wordt gekeken naar de positieve en negatieve consequenties van (aspecten van) 
gebeurtenissen.  
 
De eerste verandering van de interpretatie begint wanneer de definitieve bekendmaking van een 
gebeurtenis plaats vindt. In lijn met de theorie van Lewin (Lewin, 1947) is dit de unfreezing fase waarin 
organisatieleden geattendeerd worden op de komende verandering. De tweede interpretatie 
verandering start als de eerste ervaringen met de verandering worden opgedaan. De verandering 
wordt gezien als noodzakelijk. De derde fase begint met allerlei kleine gebeurtenissen die er op wijzen 
dat de verandering in gang is gezet. Hier start het refreezing proces dat een nieuwe status quo inleidt. 
Tijdens de eerste fase verandering spelen vragen zoals wat betekent dit voor mij een rol. In de tweede 
fase verandering worden persoonlijke ervaringen vertaald in zorgen over hoe het werk wordt geraakt 
door de verandering en tenslotte moeten de persoonlijke ervaringen en de zorgen worden 
samengevat in een definitief perspectief op de verandering.  
 
                                                 
2 Overgenomen uit het artikel “Evolving interpretations as a change unfolds: how managers construe key organizational events” 
(Isabella, 1990). 
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In het artikel “Adapting to Unfamiliar Environmental Events: A Look at the Evolution of Interpretation 
and Its Role in Strategic Change” (Barr, 1998) wordt het model van Lynn Isabella nader uitgewerkt.  
Pamela Barr is van mening dat voor strategie veranderingen vaak een gebeurtenis in de externe 
omgeving een aanleiding is en dat het model van Lynn Isabella geen rekening houdt met de 
interpretatie verandering naar aanleiding van acties van het bedrijf.  
Het doel van het onderzoek was om inzicht te krijgen hoe interpretaties veranderen gedurende de tijd 
bij onbekende concepten en het opnieuw conceptualiseren van bekende concepten en om het 
interpretatie proces te linken aan de fase en de inhoud van de strategie verandering. 
Op basis van een literatuurstudie geeft Pamela Barr aan dat interpretaties die leiden tot kansen (in het 
kader van strategie bepaling) leiden tot offensieve reacties en dat bedreigingen leiden tot defensieve 
reacties of zelfs in extreme casus leiden tot geen reacties.  
Uit het onderzoek blijkt dat onbekende gebeurtenissen dezelfde fasen, van anticiperen tot nasleep, 
doorlopen als in het model van Lynn Isabella. Bij de interpretatie van onbekende 
omgevingsgebeurtenissen worden dezelfde fasen doorlopen. Bij bekende concepten vond een 
verandering in de betekenis en het doel van de concepten plaats. Hierbij zijn de eerste interpretaties 
direct goed gedefinieerd. Wel is in het gevonden patroon het model van Kurt Lewin (unfreeze, change 
en refreeze) herkenbaar. Oude concepten worden vervangen door echte verandering in het geloof van 
bekende activiteiten. Tevens blijkt dat er geen strategische reactie komt totdat de prikkelingen zijn 
geïnterpreteerd als een directe invloed op de prestatie of het voortbestaan van de organisatie. 
Uiteindelijk blijkt dat de veranderingen in de activiteiten consistent waren met de veranderingen in de 
interpretatie.  
 
Interpretatie van onbekende gebeurtenissen worden gekarakteriseerd door assembleren en creëren 
en de interpretatie van bekende gebeurtenissen als de-assembleren en opnieuw creëren. De tweede 
belangrijke vondst is dat de interpretaties verbonden zijn aan zowel de timing als de inhoud van de 
strategie verandering.  
Interpretaties van onbekende gebeurtenissen blijken minder afhankelijk van unfreezing of het 
weerleggen van vorige meningen en hangt meer af van het resultaat van het creëren van begrip uit 
een verzameling losse informatie en vergelijkingen met eerdere ervaringen. Interpretaties van 
bekende concepten is nauw verbonden aan eerdere interpretaties. Doordat de unfreezing fase een 
tijdverslindende activiteit is zal de interpretatie van onbekende gebeurtenissen sneller verlopen dan de 
ontwikkelingen van significante veranderingen in de interpretatie van bekende concepten. Het is dan 
ook niet verwonderlijk dat significante strategie veranderingen, vooral bij slechte prestaties, vaak 
ondernomen worden door managers die afkomstig zijn uit andere bedrijfstakken en dat organisaties 
die nieuw in de bedrijfstak zijn in staat zijn sneller te reageren op veranderingen in de omgeving. 
Tenslotte blijkt dat strategische aanpassingen niet alleen het gevolg zijn van de interpretatie van 
gebeurtenissen maar ook als gevolg van interpretaties van belangrijke strategische dimensies. Maar 
dit vraagt volgens Pamela Barr wel om nader onderzoek. 
 
Een aandachtspunt binnen het proces van interpreteren is de invloed van referentiekaders of 
raamwerken of schemata genoemd. In het artikel “Organizational restructuring and middle managers 
sensemaking” (Balogun & Johnson, 2004) gebruiken de schrijvers het begrip “schematas”, dat te 
vertalen is als schema maar ook als een manier van bewijsvoering. Schematas zijn onderling 
afgebakend door categorisering of door het definiëren van kenmerken. Hierdoor werken schematas 
als data verminderaars en geven de mogelijkheid aan mensen om met een complexe en verwarrende 
wereld om te gaan. Het boek “Beelden van organisaties” (Morgan, 1986) geldt als een standaardwerk 
op het gebied van referentiekaders. Hierin schrijft Gareth Morgan dat (organisatie) analyses altijd 
gevormd worden door het perspectief waaruit men analyseert, het referentiekader. Beelden of 
metaforen zijn theorieën of referentiekaders. Daarnaast geeft hij aan dat mensen die geleerd hebben 
hoe ze situaties moeten lezen vanuit diverse (theoretische) standpunten in het voordeel zijn ten 
opzichte van degenen die een vast standpunt aanhangen, omdat de eersten de beperkingen van een 
bepaald standpunt eerder herkennen. Zij zien hoe situaties en problemen op diverse wijzen kunnen 
worden ingekaderd, zodat er nieuwe oplossingen ontstaan. Gareth Morgan gebruikt metaforen om te 
laten zien dat we ons begrip van dezelfde situatie steeds weer in nieuwe kaders kunnen plaatsen, in 
de opvatting dat uit dit proces steeds weer nieuw begrip kan ontstaan. Kaders verschaffen ook een 
kader tot het nemen van actie. 
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2.3  Interpretatieactiviteiten en de randvoorwaarden. 
 
Julia Balogun schrijft dat het interpreteren vaak gebeurt door deelname aan allerlei activiteiten van 
communicatieve aard. Dit is zowel schriftelijke, mondelinge als symbolisch communicatie. Hierbij moet 
gedacht worden aan roddelen, verhalen vertellen, het gedrag van anderen bestuderen of het gebruik 
van metaforen in de communicatie. De interpretaties werden vooral beïnvloed door de dagelijkse 
contacten, zowel verbaal als non verbaal. Het gedrag en de woorden van anderen dienen als 
symbolische “clues”. De middenmanagers wisselden regelmatig verhalen en roddels uit, vaak over het 
gedrag en commentaar van anderen, en in het bijzonder het gedrag en commentaar van senior 
collega’s.  
 
Linda Rouleau heeft voor haar onderzoek een tweetal middenmanagers bestudeerd bij een 
kledingproducent in Canada. Bij de interpretatieve analyse van de routines en conversaties werd een 
viertal micro (dagelijkse) praktijken zichtbaar: het vertalen van de nieuwe richting, het opnieuw 
vertalen van de strategie in aangepaste vorm voor de toehoorder, het disciplineren van de klant en het 
rechtvaardigen van de verandering richting de klant. In het artikel wordt aangetoond dat door de 
gerelateerde routines en conversaties van de middenmanagers tijdens de implementatie van de 
strategie verandering, dat zij bijdragen aan het hernieuwen van de relaties met stakeholders door 
gebruik van hun tacit kennis. Dit komt vooral tot uiting bij de “socio cultural form” van de tacit 
knowledge. Linda Rouleau geeft aan dat vaak op twee niveaus geanalyseerd wordt namelijk als 
eerste worden de objectieve feiten en gebeurtenissen die de structurele fase van een verandering 
beschreven en daarna gaat men dieper en kijkt naar de ontwikkeling van patronen binnen de 
verhalen. Zij voegt hieraan toe dat door te kijken naar de communicatie en de acties in de dagelijkse 
routines en conversaties nog meer inzicht ontstaat in het proces van sensemaking en sensegiving. Ze 
geeft aan dat door te kijken naar de gewone dagelijkse werkzaamheden van middenmanagers en met 
inachtneming van hun tacit knowledge en de sociale context, zicht ontstaat op het proces van 
sensemaking en sensegiving.  
 
Uit de onderzoeksresultaten wordt afgeleid dat succesvolle middenmanagers een variëteit aan 
praktische vaardigheden gebruiken, inclusief creatieve en emotionele capaciteiten, die passen bij hun 
professionele en sociale vaardigheden. Dit is op te vatten als een pleidooi voor het vergroten van hun 
relationele en sociale vaardigheden. Dit betekent dat het helpen van middenmanagers bij het 
verkennen van hun werkveld hun vaardigheden bij veranderingen verbetert.  
Het artikel eindigt met de suggestie om op een microniveau naar de rol van de middenmanager als 
interpreteerders en verkopers van strategische verandering te kijken om beter begrip te ontwikkelen 
over hun bijdrage aan het behouden van de competieve voordelen door middel van hun dagelijkse 
activiteiten. 
 
Lynn Isabella constateert in haar onderzoek dat conform eerdere onderzoeken blijkt dat de 
geconstrueerde werkelijkheden veranderen als nieuwe feiten verschijnen en nieuwe vragen worden 
gesteld. De interpretatietaken zijn samenstellen, standaardiseren, herformuleren en evalueren (zie 
figuur 3). Eén van de conclusies van Lynn Isabella is dat de resultaten van het onderzoek gevolgen 
hebben voor het handelen van leiders bij gebeurtenissen. Indien de interpretatie rol van managers de 
interpretaties van anderen beïnvloedt, dan wijzigt dat de interpretatie rol tijdens de diverse fasen van 
het veranderproces. In de anticipatie fase zouden managers zich dan moeten focussen op het 
managen van de verhalen en de concrete informatie die individuen hebben. Zelfs als het 
topmanagement zelf nog onzeker is dan is het verschaffen van informatie belangrijk zodat de 
medewerkers de belangrijkste stukjes van de puzzel kunnen leggen. In de bevestigingsfase zouden 
managers de standaarden kunnen managen waartegen de medewerkers de verandering afzetten. Dit 
betekent dat de managers bewust moeten zijn van de mogelijke en alternatieve verklaringen en 
moeten communiceren over de nadelen of mogelijkheden van de alternatieven. In de piekfase moeten 
leiders ( het management) de symbolen managen waardoor een beeld ontstaat wat belangrijk is voor 
de organisatie. Tenslotte moeten de beoordelingen die individuen creëren gemanaged door het 
suggereren van redelijk en totale perspectieven.  
Daarnaast is timing en de inhoud van de verandering bepalend voor de verandering. Indien de 
interpretatieactiviteiten leiden tot interpretaties die kansen genereren dan zullen offensieve acties in 
gang worden gezet en bedreigingen zullen defensieve acties of zelfs geen acties ontplooid worden. 
 
Voor de effectieve verandermanager op het middenniveau betekent dit dat voor deze 
interpretatieactiviteiten tijd en energie beschikbaar moet zijn. Tijd voor contacten met leidinggevenden 
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en collegae om in eerste instantie voor zichzelf een omgeving te creëren waarin (impliciet en expliciet) 
nagedacht kan worden en dat het “kletsen” met collega’s een positieve invloed kan hebben. 
Daarnaast moet de effectieve verandermanager bezinningsmomenten inbouwen waarin aandacht 
wordt besteedt c.q. gereflecteerd wordt op de referentiekaders die hij of zij (impliciet en expliciet) 
hanteert. Door de interpreteeractiviteiten te herkennen en te erkennen wordt het ook makkelijker om 
medewerkers door de verandering heen te begeleiden omdat voor hen een zelfde cyclus van 
samenstellen, standaardiseren, herformuleren en evalueren plaatsvindt. Dit kan beïnvloed worden 
door bijvoorbeeld in de fase van anticiperen, dus bij het samenstellen, voldoende informatie te 
verschaffen die medewerkers nodig hebben voor hun eigen interpretatieprocessen.  
 
2.4  Het meten van interpretatieactiviteiten bij midden managers. 
 
Pamela Barr geeft in haar onderzoek expliciet aan dat interpreteren een cognitief proces is en de 
moeilijkheid is dat het niet direct gemeten kan worden. Kennisvergaring is een intern proces dat zelfs 
kan plaatsvinden zonder het bewust zijn van de persoon in kwestie. Daarom moeten volgens haar de 
resultaten van de cognitieve processen bestudeerd worden.  
Maar zelfs voordat er gemeten kan worden moet eerst herkend en erkend worden dat 
middenmanagers een proces van interpreteren doorlopen. De geciteerde artikelen in deze paragraaf 
zijn allemaal voorbeelden van kwalitatief onderzoek waarin door observaties, interviews en dagboeken 
van betrokkenen de gedragingen, denkpatronen en denkprocessen worden blootgelegd die onderdeel 
uitmaken van het interpretatieproces en haar activiteiten. Dit is als een vorm van meting van 
interpretatieactiviteiten te beschouwen. 
Voor deze scriptie is het belangrijk om te meten hoe de interpretatieactiviteiten bijdragen aan het 
effectief handelen van de middenmanagers tijdens veranderingen. 
 
2.5  Conclusies. 
 
In de definiëring van het begrip interpretatieactiviteiten in de inleiding is gekozen voor de omschrijving 
verklaren, uitleggen of een vertaling maken. Interpretatie activiteiten zijn vormen van gedragingen, 
uitingen, denkprocessen die bijdragen aan het verklaren, uitleggen of het vertalen van een situatie, 
gedrag of waarneming. Op basis van de literatuurstudie is een aangepaste definitie van 
interpretatieactiviteiten ontstaan: 
 
Interpretatieactiviteiten zijn activiteiten die bestaan uit het samenstellen, standaardiseren, 
herformuleren en evalueren van gedragingen, uitingen en denkprocessen die moeten 
bijdragen aan het verklaren, uitleggen of vertalen van een ervaren situatie, waargenomen 
gedrag of een andere soortelijke waarneming. Het betreft cognitieve activiteiten waarbij 
(deels) wordt gewerkt met tacit kennis en zijn daardoor vaak onzichtbaar voor omstanders. 
Daarnaast vinden de interpretatieactiviteiten plaats binnen een interpretatief raamwerk oftewel 
het perspectief waardoor mensen gebeurtenissen bekijken.  
 
Interpretatieactiviteiten bij veranderingen leiden tot interpretaties van de geplande veranderingen en 
hiermee wordt gezocht naar de intenties van deze veranderingen. De resultante van de 
interpretatieactiviteit is dus een interpretatie die de handelingen en belevingen ten aanzien van de 
geplande verandering beïnvloeden.  
De interpretatieactiviteiten komen conform het model van Lynn Isabella (Isabella, 1990) overeen met 
de vier fasen van het interpreteren, te weten: het anticiperen, bevestigen, pieken en evalueren van 
een situatie of waarneming. Hierbij moet wel onderscheidt gemaakt worden tussen onbekende en 
bekende gebeurtenissen. Bij bekende situaties (concepten) wordt het samengestelde beeld ontleed 
en wordt een nieuwe interpretatie samengesteld op basis van de waarnemingen.  
Een directe meting van de interpretatieactiviteiten is onmogelijk zoals Pamela Barr expliciet aangeeft. 
Hierdoor is het belangrijk om in het empirisch onderzoek goed te analyseren hoe en welke 
interpretatieactiviteiten hebben plaatsgevonden. Daarnaast moet gekeken worden naar de uitkomsten. 
De uitkomsten moeten aanleiding geven tot de vaststelling dat een middenmanager een effectief 
verandertraject heeft doorgevoerd.  
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3  Emotional balancing. 
 
3.1  Begripsverkenning emotional balancing.  
 
Karl Weick beschrijft bij zijn karakteristiek “ongoing” dat emoties ontstaan door prikkelingen. Citaten uit 
een onderzoek van Mandler (1984, geciteerd in Weick) en Berscheid (1983, geciteerd in Weick) laten 
zien dat de prikkelingen ontstaan door een storing in het “ongoing” proces. Prikkelingen leiden tot 
vecht- of vluchtgedrag van mensen. Tevens is het te zien als een stimuli die bestudeerd moet worden 
om een eventuele reactie te geven. Door het signaal bestaat de kans dat er een bedreiging op komst 
is. En dus moet er een antwoord op de vraag komen, wat is er aan de hand? Emotie kan ook gezien 
worden als een onderbreking van een verwachting. Weick verbindt emoties als volgt aan 
sensemaking: “Emotion is what happens between the time that an organized sequence is interrupted 
and the time at which the interruption is removed, or a substitute response is found that allows the 
sequence to be completed´. ´If there are many different ways in which an interrupted sequence can be 
completed, then arousal is not likely to build very much. This suggests that generalists, as well as 
people who are able to improvise, should show less emotional behavior and less extreme emotions”. 
Volgens Weick moet het mogelijk zijn om dit concept te vertalen naar organisaties en dan de vraag te 
stellen of het mogelijk is te voorspellen op welke momenten sensemaking wordt beïnvloed door 
emotionele ervaringen.  
 
In de inleiding is beschreven dat Emotional balancing de modererende variabel in de probleemstelling 
is. Deze term is afkomstig uit een onderzoeksverslag (Huy, 2002) waarin de schrijver op basis van 
een driejarig inductief onderzoek kijkt naar diverse aspecten tijdens een ingrijpende 
organisatieverandering. Quy Huy onderzoekt in zijn studie hoe middenmanagers zorgdragen voor 
zowel de continuïteit van de werkzaamheden als de organisatie verandering door aandacht te 
besteden aan de emotionele balans van individuen in de organisatie en het uitvoeren van emotie 
management activiteiten zodat medewerkers productief blijven tijdens de radicale verandering. Deze 
studie beschrijft hoe de middenmanagers dit doen door het managen van de emotie stadia van hun 
medewerkers tijdens de radicale verandering, een rol die volgens Quy Huy niet wordt voorspeld door 
de literatuur over radicale veranderingen. Het managen van emoties is belangrijk omdat emoties vaak 
invloed hebben hoe een verandering wordt geïnterpreteerd.  
 
Op basis van zijn onderzoek bouwt Quy Huy een theorie door te beschrijven hoe middenmanagers de 
organisatie aanpassing faciliteren door een nevenschikking van emotie management activiteiten. 
Deze theorie noemt hij “emotional balancing”. Emotional balancing verwijst naar een groepsproces 
van de nevenschikking van emotie gerelateerde activiteiten, dat moet leiden tot verandering en het 
behoud van continuïteit in een groep. Het doel van emotional balancing is een bedrage te leveren aan 
de effectiviteit van de organisatie aanpassing. Hij toont hier (o.a.) mee aan dat middenmanagers twee, 
op het eerste gezicht, tegengestelde patronen van emotie management tonen die de acceptatie van 
de verandering binnen hun werkgroepen ondersteunt.  
 
Tijdens de literatuurstudie is mij gebleken dat het begrip emotional balancing door weinig andere 
onderzoekers nader is onderzocht. Een voorbeeld van een studie die op vergelijkbare wijze naar 
emotie management kijkt is beschreven in het artikel “Being Real of Really Being Someone Else? 
Change, Managers and Emotion Work” (Clarke, Hope-Hailey, & Kelliher, 2007). Hierin wordt het 
“emotional work” aspect benadrukt binnen de rol van (midden) managers tijdens een verandertraject. 
De schrijvers benadrukken dat door de invloed van de over gerationaliseerde aanpak van 
veranderprocessen emoties worden onderdrukt of geuit. De longitudinale studie kijkt naar de typen 
van “emotion work” tijdens de verschillende fasen van organisatieverandering. Als karakteristieken 
van het “emotion work” van managers worden genoemd: het betreft nauwe relaties tussen personen, 
wordt niet gesteund door leidinggevenden, is niet benoemd in procesbeschrijvingen van verandering 
en emotion work wordt niet erkend door omstanders. De definitie die gehanteerd wordt voor emotion 
work is “the act of attempting to change an emotion of feeling so it is appropriate for any given 
situation” (2005, geciteerd naar Bolton) wat volgens de schrijvers betekent dat emoties onderdrukt of 
geuit worden in het belang van anderen. In het verlengde van Balogun and Hope Hailey (2003, 
geciteerd door Clarke) wordt voor het beschrijven van de veranderfase de aangepaste versie van 
Lewin’s model van organisatie verandering (Lewin, 1947) toegepast, namelijk mobilise, move en 
sustain. Het individuele verandertraject is gebaseerd op bekende fasen uit de literatuur: “Letting go of 
the Past; Adapting to Change; and Moving Forward”. (zie figuur 4). In de gedachten, gevoelens en 
activiteiten van (midden) managers zijn de organisatie en persoonlijke processen nauw verbonden.  
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Figuur 4: Organisational versus individual dynamics: dual leadership responsibilities3. 
 
Het begrip emotion work is afgeleid van emotional labour maar omdat het begrip emotional labour 
intensief is gebruikt in studies van frontoffice medewerkers wordt deze term toegeschreven aan deze 
sector. (Als basis voor studies naar frontoffice medewerkers en emoties wordt vaak naar een studie 
van Hochschild over stewardessen verwezen (Hochschild, 1983).Om duidelijk te maken dat midden 
managers ook hetzelfde concept toepassen wordt gekozen voor het begrip emotion work. Maar wat 
het werk van (midden) managers onderscheidt van service medewerkers is dat emotion work 
uitgevoerd wordt zonder scripts en via een zelf regulerende weg, de complexe en langdurige vorm van 
de nauwe sociale relaties en de onderkende en onzichtbare activiteiten in het werk waardoor het niet 
gesupporterd worden door leidinggevenden. Van midden managers wordt vereist dat ze emoties 
tonen of verbergen als onderdeel van hun rol.  
 
Het artikel “The effects of change programs on employees’ emotions” (Eriksson, 2003) beschrijft een 
case studie van een organisatie die een jarenlange verandering heeft doorstaan en kijkt in het 
bijzonder naar het effect van de verandering op de emoties van de medewerkers. Uit de studie blijkt 
dat de veranderingen hebben geleid tot signalen van depressiviteit bij de medewerkers. De 
medewerkers hebben het vertrouwen verloren in de mogelijkheid om de organisatie te veranderen, ze 
zien geen toekomst binnen het bedrijf, ze neigen zich te concentreren op mislukkingen in plaats van 
successen en ze voelen zich emotioneel uitgeput. De schrijver gebruikt het model van Larsen en 
Diener (zie figuur 5) en bespreekt aan de hand hiervan hoe emoties een obstakel kunnen zijn bij 
veranderingen en hoe mensen die niet kunnen bewegen naar en werken in een veranderde omgeving 
minder openstaan voor discussies over de verandering. Er wordt tenslotte aandacht gevraagd voor de 
emotionele historie van eerdere verandertrajecten.  
 
 
  Figuur 5: het circumplex model of emotions van Larsen en Diener4 
 
Het artikel “Emotional labour in corporate change programmes: The effects of organizational feeling 
rules on middle managers” van Sharon Turnbull (Turnbull, 1999) beschrijft de effecten van organisatie 
veranderprogramma’s op de emoties en uiteindelijk de performance van de middenmanagers. 
Gebaseerd op empirische data van een case studie in een groot engineering bedrijf beschrijft het 
artikel de mate waar Hochschild‘s artikel over de commercialisering van de menselijke gevoelens 
                                                 
3 Overgenomen uit “Being Real of Really Being Someone Else? Change, Managers and Emotion Work” (Clarke et al., 2007). 
4 Overgenomen uit het artikel “Emotional balancing of organizational continuity and radical change: the contribution of middle 
managers” (Huy, 2002) . 
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(Hochschild, 1983) en het concept van emotional labour toepasbaar is bij managers. Emotional labour 
wordt gedefinieerd als: “the management of feeling to create a publicly observable facial and bodily 
display requiring one to induce or surpress feeling in order to sustain the outward contenance that 
produces the proper state of mind in others’. De druk op middenmanagers creëert de condities voor 
emotional labour. Deze condities zijn: “need to please senior management”, competitie met peers voor 
erkenning en promotie (playing political games to stay ahead), de sociale verwachting dat managers 
hun emoties onder controle houden tijdens werksituaties en het beroep op hun vele rollen binnen en 
buiten het werk. 
Daarnaast probeert het topmanagement invloed uit te oefenen op de middenmanagers door 
emotionele controle en manipulatie van de medewerkers en dat leidt tot problemen voor de individuen 
en de organisatie. Ze eindigt dat dit aandachtsgebied (emotional labour) een plaats verdient binnen 
het organisatie onderzoek en nog verder uitgewerkt dient te worden. 
 
Het artikel “Being Taken Over: Managers’ Emotions and Rationalizations During a Company 
Takeover” (Vince, 2006) gaat over de relatie tussen emotie management en organisaties, in het 
bijzonder hoe emoties worden getransformeerd door rationalisatie and vice versa. Er wordt 
geargumenteerd dat door de neiging van managers om emoties te rationaliseren aanvullende 
emotionele dynamieken ontstaan en dat deze kans bieden op reflectie op de organisatie. Volgens de 
schrijver maakt dit idee dat er beperkingen zijn op de benaderingen die zich bezig houden met het 
managen van emoties door emotional intelligence. Het onderzoek liep tijdens een turbulente periode 
in een organisatie die werd overgenomen. Hierdoor ontstond een spanning in de rollen van de 
managers. Deze spanning werd gecreëerd door specifieke emoties zoals pijn en schaamte en de 
rationalisatie van of het loslaten van deze emoties (zelfs interesse en desinteresse). Deze spanning 
was volgens de schrijver een noodzakelijk onderdeel van het behouden van hun management taak. 
Tevens bleek dat bij angst voor de eigen positie een gevolg was dat hun onvermogen om autoriteit te 
gebruiken en gezamenlijk te werken binnen de organisatie.  
 
3.2  Procesbeschrijving van emotional balancing. 
 
Quy Huy brengt een scala van emoties in beeld aan de hand van een model van Larsen and Diener, 
zie figuur 5. In het model worden emoties benoemd en gerangschikt langs twee assen: de mate van 
aangenaamheid (prettig vs. niet prettig) en de mate van actie bereidheid (hoog vs. lage activiteit). De 
vier hybride categorieën die hierin zichtbaar zijn reflecteren twee wijd geaccepteerde motivatie 
systemen. Het eerste motivatie systeem bemiddelt doelgerichte, opportunisme zoekend gedrag van 
vrijwillige veranderagenten die houden van experimenten en moeten emotie stadia in de rechter 
bovenhoek en linker onderhoek van het model van Larsen en Diner managen, afhankelijk van de 
voortgang hun verandereffect en hoe ze deze interpreteren. Een voorbeeld hiervan is dat de 
middenmanager prettige en actieve emoties stimuleert en de niet prettige en laag actieve emoties 
verminderen om energie te generen in het veranderproject. Het tweede motivatie systeem bemiddelt 
tussen het ontwijken van de bedreiging, terugtrek gedrag wat voortkomt uit het linker boven kwadrant 
en het rechter onder kwadrant van het model in figuur 5.   
 
De (tegengestelde) patronen in het model van Quy Huy zijn de persoonlijke emotionele betrokkenheid 
bij hun eigen veranderprojecten en de aandacht voor de emoties van hun medewerkers om zodoende 
de continuïteit in het werk te behouden. De uitkomst van deze twee patronen creëren emotionele 
stadia die de effecten van het verandertraject beïnvloeden (zie figuur 6). Emoties benoemt Quy Huy 
als de georganiseerde pyscho-biologische reacties die pyschological, cognitieve en motivationele 
systemen verbindt (Salovey and Mayer, 1990, geciteerd in Huy). De intensiteit van de emotie is 
afhankelijk van de relatie tussen de gebeurtenis en het referentie kader van een persoon. Emoties 
behoren bij veranderingen omdat ze ontstaan bij verwachte of waargenomen veranderingen in de 
condities van de verandering. Emoties werken eerst als relevantie detectoren die de aandacht 
vestigen op de verandergebeurtenis en dan als motivator voor een actie. Daarna gaan mensen 
evalueren of zij in staat zijn met de verandering om te gaan. Indien ze geloven dat ze in staat zijn om 
te gaan met de verandering dan zullen ze actief reageren en anders passief (dit wordt soms als een 
vorm van weerstand ervaren).  
 
Uit het onderzoek blijkt dat een lage emotionele betrokkenheid bij de verandering leidt tot organisatie 
matheid en hoge betrokkenheid, maar dat weinig aandacht voor de emoties van de degenen die de 
verandering ondergaan leidt tot chaos. De vaststelling van beide patronen vormt de basis voor de 
theorie van Quy Huy genaamd “emotional balancing”. Het faciliteert hiermee de organisatie 
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aanpassing namelijk dat er nieuwe vaardigheden zijn geleerd en dat de operationele zaken zijn 
gecontinueerd. 
Door het combineren van het verlagen van onprettige/hoge activiteit emotie (angstgevoelens) en 
verhogen van de prettig en lage activiteit (kalmte) bij de medewerkers ontstaat het emotional 
balancing proces. Het belang van emotional balancing ligt volgens Quy Huy in het feit dat het 
belangrijk is voor grote verandertrajecten dat zowel grote betrokkenheid bij het veranderingtraject 
vereist is als een redelijke acceptatie om de verandering te integreren in het dagelijkse werk zodat dit 
op voldoende niveau kan worden voortgezet.  
Het ontwikkelde model van emotional balancing toont drie gerelateerde dimensies van de theorie van 
het veranderproces: de middenmanager als belangrijkste factor, emotional balancing als proces en 
radicale organisatie verandering als de specifieke context.  
 
  Figuur 6: het model van emotional balancing during radical change 5. 
    
3.3  Emotional balancing en de randvoorwaarden. 
 
Emotional balancing vindt plaats indien er een prikkeling is ontstaan door bijvoorbeeld een 
gebeurtenis of een verstoring van een lopend proces. Dit betekent dat er altijd een omgeving 
aanwezig is waarin zaken wel of niet plaatsvinden. Door betrokkenheid bij de eigen verandertrajecten 
en aandacht voor de emoties van medewerkers (op de verandering) ontstaan de voorwaarden voor 
het proces van emotional balancing. Hierbij moet een goede balans ontwikkeld worden zodat het 
proces als effectief kan worden beschouwd. Het proces moet erkend worden door topmanagement en 
omstanders maar moet dus ook een plaats krijgen binnen de organisatieverandering. Dit betekent dus 
ook dat er tijd en ruimte voor de middenmanagers aanwezig moet zijn voor het proces van emotional 
balancing. 
 
3.4  Het meten van emotional balancing bij midden managers. 
 
Het meten van emoties bij zowel medewerkers als middenmanagers kan met behulp van het 
“circumplex model of emotions” van Larsen en Diener. Het meten van het proces van emotional 
balancing is net als bij interpretatieactiviteiten lastig om het deels een cognitief proces is en vaak 
impliciet wordt uitgevoerd. Wel is het mogelijk om door kwalitatief onderzoek te bezien hoe 
middenmanagers het proces van emotional balancing doorlopen. Hiervoor zijn observaties en 
dagboeken nodig van de betrokken middenmanagers in hun werkomgeving maar ook interviews om 
samen met de middenmanagers te analyseren hoe het proces is doorlopen.  
 
3.5  Conclusies. 
 
Kern van de emotional balancing theorie van Quy Huy is dat middenmanagers tijdens 
verandertrajecten zowel hun eigen emoties als de emoties van hun medewerkers moeten managen 
om als een effectieve middenmanager te kunnen opereren. Dit betekent dat geprobeerd moet worden 
om zowel positieve emoties te behouden of te creëren als te zorgen dat negatieve gevoelens niet de 
overhand krijgen. Quy Huy komt niet verder dan aan te geven dat het de taak is van de 
                                                 
5 Overgenomen uit het artikel “Emotional balancing of organizational continuity and radical change: the contribution of middle 
managers” (Huy, 2002) 
Scriptie van Liesbeth Hanrath   
Studentnummer: 83.56.20.225    
17
middenmanagers om de emotiemanagement activiteiten af te stemmen op de emotiestadia en de 
intensiviteit van de emotie.  
 
Uit de artikelen is op te maken dat het niet goed managen van de emoties van medewerkers en de 
eigen emoties negatieve gevolgen hebben voor de organisatie en dus de effectiviteit ondermijnen. Het 
artikel “The effects of change programs on employees’ emotions” (Eriksson, 2003) besteedt veel 
aandacht aan de gevolgen van de negatieve emoties en benadrukt dat er ook aandacht moet zijn voor 
eerdere emotionele gebeurtenissen en hoe deze begeleid zijn. Uit zijn artikel blijkt ook dat als mensen 
negatieve emoties hebben ervaren dat ze dan niet openstaan om te praten over de situatie en 
daardoor ook geen opening bieden voor nieuwe interpretaties van de verandersituatie. Terwijl via de 
weg van nieuwe interpretaties door o.a. sociale contacten een verandering in gang moet worden 
gezet. Het artikel “Emotional labour in corporate change programmes: The effects of organizational 
feeling rules on middle managers” (Turnbull, 1999) gaat zelfs zo ver dat middenmanagers bewust hun 
emoties managen omdat er zowel door topmanagement als medewerkers verwachtingen aan hen 
gesteld worden die bij het niet voldoen aan deze verwachtingen negatieve gevolgen kunnen hebben. 
Maar uiteraard kan dit weer leiden tot persoonlijke conflicten waardoor de effectiviteit afneemt.  
 
Het begrip emotional balancing van Quy Huy is uniek in zijn gebruik. Door een zoekopdracht in de 
Science Citation Index (Web of Science) naar het aantal verwijzingen op zijn artikel “Emotional 
balancing of organizational continuity and radical change: the contribution of middle managers” (Huy, 
2002) zijn 49 verwijzingen gevonden maar nadere bestudering van deze artikelen hebben geen 
verdieping van zijn begrip opgeleverd of verder onderzoek naar zijn theorievorming. Daarom wordt 
vastgehouden aan de definitie van Quy Huy:  
 
 “Emotional balancing is een groepsproces van de nevenschikking van emotie gerelateerde 
activiteiten dat moet leiden tot verandering en het behoud van continuïteit in het handelen van 
een groep mensen. Dit groepsproces moet bijdragen aan de effectiviteit van de organisatie 
verandering”.  
 
Het valt op dat in de definitie duidelijk wordt gesproken over een groepsproces. Uit de toelichting op 
zijn definitie is duidelijk dat de middenmanager dit proces aanstuurt (zie § 3.1). Maar in zijn model, 
zoals in figuur 6 en de gegeven toelichting, is sprake van een rol van emotiemanagement bij de 
middenmanager zelf en bij zijn medewerkers (zie § 3.2). Hier is dus enige tegenstrijdigheid tussen 
model en definitie.  
 
4  Effectiviteit van middenmanagers. 
 
4.1  Begripsverkenning effectiviteit van middenmanagers. 
 
In het artikel “A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Toward a Competing Values Approach to 
Organizational analysis” (Quinn & Rohrbaugh, 1983) wordt verder gewerkt op een lijst met 30 items 
over organisatie effectiviteit van Campbell (1977, geciteerd door Quinn) . Door wetenschappelijke 
collega’s te betrekken wordt aangetoond dat organisatie onderzoekers een impliciet denkraam delen 
dat de criteria van organisatie effectiviteit kunnen worden ingedeeld middels een drietal dimensies. 
Deze dimensies zijn de focus van de organisatie, van intern, kleinschalige voorkeur over welzijn en 
ontwikkeling van mensen in een organisatie tot welzijn en ontwikkeling van de organisatie zelf. De 
organisatie structuur: van een voorkeur voor stabiliteit naar flexibiliteit en de organisatie middelen en 
doelen, van belangrijke processen (bijv. planning en doelen stellen) tot uitkomsten (bijvoorbeeld 
productiviteit). Deze drie dimensies zijn te integreren in een gezamenlijk model waarin dan vier basis 
modellen van organisatie effectiviteit zijn te herkennen. Dit betekent dat organisatie effectiviteit een 
construct is en organiseert de literatuur over de effectiviteit van een organisatie, stelt vast welke 
concepten belangrijk zijn bij organisatie effectiviteit, maakt de onderliggende waarden zichtbaar en 
toont aan dat in de literatuur over effectiviteit en algemene literatuur over organisatie analyses 
analoog aan elkaar zijn en vormt een overkoepelend denkraam dat probeert om organisaties te 
kunnen beoordelen. 
 
4.2  Procesbeschrijving van effectiviteit metingen. 
 
Bovengenoemde basismodellen van organisatie effectiviteit zijn het human relations model dat nadruk 
legt op flexibiliteit en interne focus, het open systeem model met de nadruk op flexibiliteit en externe 
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focus, het rationele doel model met de nadruk op controle en externe focus en het interne proces 
model waarbij de nadruk ligt op controle en interne focus. Het model is in een alternatieve weergave 
weergegeven in figuur 6 zodat het de expliciete verklaring van de waarden en oriëntaties die de basis 
vormen van organisatie analyse toont.  
  Figuur 6: model met de waarden & oriëntaties van organisatieanalyse6 
 
Volgens Quinn en Rohrbach is de literatuur over effectiviteit een centraal thema in de organisatie 
theorie en vinden dat de literatuur over organisatie effectiviteit een simpele basis vormt van literatuur 
over organisatie analyse.  
 
4.3  Effectiviteit en de randvoorwaarden. 
 
In het artikel “Guidelines for managing change: A study of their effects on the implementation of new 
information technology projects inorganisations” (McNish, 2002) worden aan de hand van enquêtes en 
interviews 9 bekende veranderrichtlijnen besproken die significant zijn voor succesvolle 
implementaties van IT projecten. Voor de effectiviteit van verandering (van IT projecten) is het breed 
publiceren van het succes van de verandering en de mogelijkheden (bronnen) beschikbaar hebben 
om ontstane praktische problemen direct op te lossen. Daarnaast is het belangrijk om bewust te zijn 
vanuit welke referentiekaders gekeken wordt naar effectiviteit. Het artikel “Leadership styles, change 
context and leader preformance in the Royal Navy” (Young & Dulewics, 2006) is een voorbeeld van 
een onderzoek dat ondergebracht kan worden bij het Rational goal model van Quinn & Rohrbach. In 
het artikel wordt aan gegeven dat in een eerder publicatie effectiviteit belangrijk is in het voorspellen 
van succesvol leiderschap.  Nu wordt  gekeken naar een aantal factoren die inzage moeten 
ontwikkelen in effectief leiderschap. Middels vragenlijsten blijkt dat in de onderzoeksgroep een 
significante voorkeur voor de doel oriëntatie leiderschapsstijl voor officiereen is aangetroffen en dat 
individuen met een meer accuraat zelfbewust zijn van hun eigen prestaties ook beter in staat waren 
een passende leiderschapsstijl voor de betreffende organisatie veranderingscontext toe te passen.  
 
4.4  Het meten van effectiviteit bij midden managers. 
 
Het bepalen c.q. meten van de effectiviteit van een organisatie gaat over de vraag van waarden. Deze 
vraag wordt altijd gesteld vanuit een bepaald waarde perspectief over de betreffende organisatie. Dit 
waarde perspectief wordt duidelijk door het gekozen concept uit het besproken model. Het model 
helpt bij het kiezen van een invalshoek en maakt daardoor duidelijk vanuit welk perspectief de 
effectiviteit wordt bekeken. Het is zelfs mogelijk om aan de diverse waarden uit de verschillende 
concepten wegingsfactoren te koppelen en zo een totaal beeld van organisatie effectiviteit te meten.  
 
In het artikel “Leverage, resistance and the success of implementation approaches” (Nutt, 1998) 
worden implementatie benaderingen onderzocht die moeten leiden tot effectieve veranderingen. Als 
maatstaf wordt de mate van weerstand bij belangrijke stakeholders gemeten. Deze weerstand wordt 
gemeten door de mate van support door de stakeholders, de schaal en de verstorendheid van de 
beslissing als het implementatie krediet van de manager. Uit het onderzoek blijkt dat de interventie 
                                                 
6 Overgenomen uit het artikel “A Spatial Model of Effectiveniss Criteria: Toward a Competing Values Approach to Organizational 
analysis” van Quinn en Rhohrbaugh (Quinn & Rohrbaugh, 1983) 
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methode de meest succesvolle benadering is, ongeacht de situatie die de manager aantrof. Succesvol 
wordt gemeten door middel van de mate van adoptie, waarde toekenning en efficiency. Interventie 
bleek een goede vervanger voor participatie, dat vaak de sterke voorkeur heeft en tijdverslindend is. 
Maar tevens roept dit de vraag op over de waarde van het contingency raamwerk dat zegt dat de 
situatie bepaald welke implementatie benadering gekozen dient te worden. 
De interventie benadering creëert een veranderingsbehoefte in de gedachten van kern medewerkers 
door het toepassen van nieuwe normen tav het systeem dat veranderd moet worden. Door het 
opnieuw normeren wordt duidelijk dat de huidige prestatie niet meer voldoen en dat de organisatie op 
zoek moet naar nieuwe methoden om norm te behalen. 
 
4.5  Conclusies. 
 
Naar aanleiding van het artikel “A Spatial Model of Effectiveniss Criteria: Toward a Competing Values 
Approach to Organizational analysis” (Quinn & Rohrbaugh, 1983) blijkt duidelijk dat voor het bepalen 
van de effectiviteit belangrijk is om bewust te zijn met welke referentiekader naar de te beoordelen 
situatie wordt gekeken. Dit betekent dat de definitie van effectiviteit uit de inleiding blijft gehandhaafd:  
 
“Effectiviteit van een organisatieverandering is een construct waarbij het gaat over de vraag 
naar de doeltreffendheid vanuit een bepaald waarde perspectief”.  
 
5  Samenvatting 
 
De conclusies van de paragrafen over interpretatieactiviteiten en emotional balancing geven antwoord 
op de eerste twee deelvragen zoals in de inleiding zijn vastgesteld. De laatste vraag, waarin gezocht 
wordt naar de invloed van emotional balancing activiteiten tijdens de interpretatieactiviteiten van 
effectieve verandermanagers, kan positief beantwoord worden. Conform het model van Lynn Isabella 
begint een interpretatieproces met een melding dat er een verandertraject in gang wordt gezet. De 
eerst vraag die dan opkomt is dan “en wat betekent dat voor mij? ” en dan ontwikkelt zich een emotie 
over deze geplande verandering langs de assen van mate van aangenaamheid en actiebereidheid. 
Door de inzet van emotional balancing zal deze emotie de assemblage activiteit van het interpreteren 
beïnvloeden. Dit zal ook terug te zien zijn in de andere interpretatieactiviteiten.  
Opvallend is dat bij de benoemde interpretatie en emotional balancing processen gesprokken wordt 
over het belang van het eerst zelf ondergaan van deze processen en dan pas het begeleiden van de 
medewerkers in hun eigen interpretatie en emotional balancing processen. Evenals het belang van 
het eigen referentiekader tijdens de processen. 
 
Figuur 7 probeert deze samenvatting uit te beelden. Hieruit  wordt duidelijk wat de 
interpretatieactiviteiten zijn (assembly, standardization, reconstruction en evaluation), de mogelijke 
stadia van emoties (cheerful, dejected, quiescent en agitated) die een rol spelen bij emotional 
balancing tijdens verandertrajecten door effectieve middenmanagers. Met de buitenste schil wordt 
recht gedaan aan de genoemde aandachtspunten: eerst zelf ondergaan en dan pas medewerkers 
helpen alsmede het belang van een eigen referentiekader. 
 
 
 
 
  Figuur 7: samenvatting in beeldvorm. 
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Hoofdstuk 3 Methodologie. 
 
1 Inleiding. 
 
Het hoofdstuk methodologie start met de onderzoeksvraag en de gekozen onderzoeksmethode. In 
paragraaf 3 wordt ingegaan op de meetinstrumenten en in paragraag 4 worden de variabelen van het 
conceptueel model geoperationaliseerd en de wijze van het meten aangegeven. Paragraaf 5 beschrijft 
de onderzoekseenheden en paragraaf 6 beschrijft de opzet van de onderzoeksmethode. De wijze van 
data analyse wordt beschreven in paragraaf 7 en het sluit af met de wijze van afronding van het 
onderzoek (§ 8). 
 
2 De onderzoeksvraag en de onderzoeksmethode. 
 
2.1  De onderzoeksvraag. 
 
De onderzoeksvraag van deze scriptie is “Welke rol speelt emotional balancing bij de 
interpretatieactiviteiten van een effectieve middenmanager tijdens het implementeren van 
veranderingen”.  
 
2.2  De onderzoeksmethode. 
 
De gekozen onderzoeksmethode critical-incidents (van Kessels & Smit/The Learning Company uit 
Utrecht) valt binnen het kader van kwalitatief onderzoek en is van exploratieve aard om meer zicht te 
krijgen op de relatie tussen de onderzoeksvariabelen. Deze methode wordt omschreven,  door 
Kessels & Smit/The Learning company, “als een methode waarbij de kennis en ervaring wordt 
gesystematiseerd in een organisatie. Het gaat daarbij om impliciete kennis, welke moeilijk in woorden 
is uit te drukken. Deze ongrijpbare of moeilijk onder woorden te brengen kennis is echter van grote 
betekenis voor een organisatie. Door het analyseren van waargebeurde, kritieke situaties blijkt het 
beter mogelijk greep te krijgen op de impliciet aanwezige kennis en ervaring. De methode kan ook in 
wetenschappelijk onderzoek worden gebruikt, vooral in de fase waarin we op zoek zijn naar 
concepten en variabelen waarmee we complexe verschijnselen kunnen beschrijven en ordenen 
De essentie is dat aan mensen in de organisatie gevraagd wordt om positieve en negatieve incidenten 
te zoeken die ons iets kunnen leren over de kenmerken van effectief en minder effectief gedrag. Zo 
laten we bijv. incidenten beschrijven of effectief en ineffectief gedrag van chefs, om daaruit de 
dimensies te destilleren die volgens de kennis van betrokkenen (!) een rol spelen. Die dimensies laten 
we verwoorden en we vragen de deelnemers de incidenten te plaatsen op een continuüm van 
(in)effectiviteit ten aanzien van deze dimensies. Zo ontstaat het begin van een meetinstrument dat in 
later kwantitatief onderzoek verder getest zou kunnen worden”.  
 
De methode gaat uit van een groep mensen binnen een organisatie die betrokken zijn bij het 
onderwerp. Voor deze scriptie zal de methode aangepast worden. Het onderzoek zal zich richten op 
individuele middenmanagers binnen diverse organisaties. Hierdoor ontstaat een soort van case 
onderzoek. Met de middenmanagers zal gekeken wordt naar de interpretatie en emotional balancing 
processen en de mate van effectiviteit Het voordeel van deze aanpassing is dat binnen diverse 
organisatie wordt gekeken naar verandertrajecten vanuit deze invalshoek. Het nadeel is dat het 
individuele cases zijn waardoor de betreffende middenmanager over zichzelf vertelt en oordeelt. 
Hierdoor kunnen bepaalde aspecten buiten beeld blijven. Het werken met groepen (zoals beschreven 
door Kessels & Smit) zal meerdere invalshoeken opleveren maar is gezien de mogelijkheden van het 
onderzoek niet haalbaar. 
 
3  De meetinstrumenten. 
 
In het onderzoek worden de meetinstrumenten het interview en een vragenlijst inzet omdat kwalitatief 
onderzoek wordt versterkt door het toepassen van meerdere meetinstrumenten (methodische 
triangulatie- aanpak).  
 
Het interview is in principe “een diepte interview waarin een aantal al dan niet door de onderzoeker 
aangereikte gespreksonderwerpen nauwkeurig – en vaak ook langdurig uitgediept worden, zodat ook 
vaak persoonlijke en emotionele aspecten aan bod komen” (Baarda, de Goede. M.P.M. Dr., & 
Teunissen, 2005).  
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Een vragenlijst wordt gebruikt om een indruk te krijgen van de persoonskenmerken op de dimensie 
emotionele stabiliteit van de geïnterviewden. Het doel van deze vragenlijst is om te toetsen of het 
meten van de persoonlijkheidskenmerk emotionele stabiliteit een bijdrage kan leveren aan de 
verkenning. De vragenlijst is een verkorte versie van de Five-factor Personality Inventory (FFPI) 
aangetroffen in een scriptie (Schipper, 2001). De FFPI vragenlijst is bedoeld om “iemands positie in de 
5 dimensionale eigenschappen ruimte te specificeren in termen van de voor deze persoon meest 
typerende eigenschappen (facet- en circumplexscores) “ (Hendriks et al., 1999). Hiervoor wordt 
gewerkt met een vijftal dimensies. Deze dimensies zijn extraversie, vriendelijkheid, zorgvuldigheid, 
emotionele stabiliteit en openheid voor ervaringen. Deze van oorsprong Amerikaanse vragenlijst is in 
Nederland verder uitgewerkt door Hofstee e.a. om de vragenlijst voor de Nederlandse situatie te 
valideren (Hendriks, Hofstee, & Raad, 1999). 
De scriptie van Schipper geeft niet aan op welke gronden is gekozen voor de “gekozen” vragen en 
noch over de validatie. De gehanteerde vragen zijn afkomstig uit “trilingual item pool of 914 sentence 
items, with information on AB5C facet postions, loadings, and values on primary and secondary 
criteria for item selection pertaining to the Dutch items, orderded by bipolar facet” (Hendriks et al., 
1999). In het bijbehorende proefschrift (Hendriks, 1997) wordt aangegeven dat de keuze voor 5 x 20 
items een overwogen afweging was maar voor discussie vatbaar. Bijvoorbeeld waarom geen 5 x 18 
items? 
 
4  De uitwerking van het conceptueel model. 
 
De variabel interpretatieactiviteiten is geoperationaliseerd met behulp van het model “Evolving 
Interpretations of Key Events” van Lynn Isabela (zie § 2.2).  Het meten van de interpretatieactiviteiten 
vindt plaats door het “diepte” interview. Dit diepte interview geeft de mogelijkheid om door te vragen 
naar aspecten van het interpretatieproces waarbij getracht wordt de tacit kennis expliciet te maken. 
 
De variabel emotional balancing is geoperationaliseerd met behulp van het model “Emotional 
balancing during radical change” van Quy Huy (zie §3.2). Binnen dit model wordt gewerkt met 
emotional states die zijn geoperationaliseerd met het “circumplex model of emotions” van Larsen en 
Diener (zie § 3.1). Het meten van de emotional balancing en de emoties vindt plaats door het “diepte” 
interview. Daarnaast wordt de dimensie emotionele stabiliteit van de Big Five vragenlijst gebruikt om 
een indruk te krijgen van de persoonskenmerk emotionele stabiliteit. 
 
De variabel effectiviteit (effectieve middenmanager)  is geoperationaliseerd door het classificeren, van 
een activiteiten (zowel interpretatie als emotional balancing activiteiten) als effectief of als niet 
effectief, ten aanzien van de verandering. Het meten van de effectiviteit vindt plaats in het “diepte” 
interview door de middenmanagers te vragen naar het benoemen en beargumenteren van effectief en 
niet effectieve handelingen (interpretaties en emotional balancing activiteiten) tijdens het 
verandertraject. 
 
In het conceptueel model wordt onderzocht of de variabel emotional balancing een interveniërende rol 
speelt in de relatie tussen de afhankelijke variabel interpretatieactiviteiten en de onafhankelijke 
variabel effectieve middenmanagers tijdens verandertrajecten. 
 
5  De onderzoekseenheden.  
 
Het onderzoek betreft exploratief onderzoek waar gezocht wordt naar 5 à 7 middenmanagers. Deze 
middenmanagers moesten voldoen aan het voldoende selectiecriteria: 
• als manager tussen topmanagement en uitvoerende medewerkers functioneren 
• betrokken zijn (geweest) bij een verandertraject waarvoor het topmanagement opdracht 
heeft gegeven en waar de middenmanager uitvoering aan moest geven 
• in staat is een heldere analyse te maken van het proces en ook kan beoordelen of het 
proces(onderdelen)  als effectief of niet effectief kan worden beschouwd. Dit betekent dat 
de besproken processen niet te ver in het verleden moeten liggen maar idealitair meer in 
de afrondende fase zou moeten bevinden. 
• moest benaderd kunnen worden via intermediairs zodat de acceptatie van de uitnodiging 
voor deelname aan het onderzoek soepel verloopt. 
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6  De opzet van de critical incidents methode. 
 
6.1  De voorbereiding. 
 
De eerste benadering van de potentiële middenmanagers vindt plaats via intermediairs uit mijn 
netwerk en bij een eerste positieve reactie zullen zij vragen of de potentiële middenmanagers eerst via 
e-mail of direct per telefoon willen worden benaderd. Bij het eerste contact (dus per e-mail of per 
telefoon) zal iets verteld worden over het onderzoek en de wijze waarop in het interview gewerkt zal 
worden. Indien de middenmanagers willen meewerken wordt er een afspraken gemaakt over een 
datum en de voorbereiding. De middenmanagers zullen gevraagd worden of ze  
• twee uur beschikbaar zijn voor een interview en een vragenlijst. Bijvoorkeur op een tijdstip dat 
de middenmanager zich kan losmaken van dagelijkse werkzaamheden (dus geen 
telefoongesprekken of inloop van derden ed), 
Voor dit telefoongesprek (of e-mail bericht) zal een klein protocol gemaakt worden zodat alle relevante 
onderwerpen doorlopen kunnen worden. In het logboek zal een kort verslag worden gemaakt van 
deze gesprekken. 
De middenmanagers met wie afspraken zijn gemaakt ontvangen een bevestiging per e-mail met de 
gemaakte afspraken en wordt wederom gevraagd na te denken over de eigen situaties die besproken 
kunnen worden. 
 
6.2  Het interview en de vragenlijst. 
 
Het interview staat uit een viertal fasen namelijk een kennismaking, werken aan het thema met behulp 
van de critical-incidentsmethode, de vragenlijst en de afronding van het gesprek. Voordat het gesprek 
begint zal gevraagd worden of de middenmanager bezwaard heeft tegen een opname van het 
gesprek.  
 
6.2.1 De kennismaking. 
 
In de kennismaking wordt nader kennisgemaakt tussen middenmanager en onderzoeker. Hierin zal 
gevraagd worden naar een korte omschrijving van de organisatie, de functie van de middenmanager 
en het verandertraject op hoofdlijnen wat later op bepaalde elementen wordt besproken. Daarnaast 
zal de onderzoeker iets vertellen over het onderzoek en de werkwijze van dit interview en de 
vragenlijst. 
 
6.2.1 Het diepte interview. 
 
Het diepte interview hanteert als basis de critical-incidentsmethode waarin het doel is van de is het 
beantwoorden van vragen naar succes- en faalfactoren, geformuleerd in competenties. Het 
expliciteren van tacit knowlegde, ofwel moeilijk onder woorden te brengen kennis, van medewerkers 
staat daarbij centraal. Deze methode gaat uit van een bijeenkomst met mensen die op diverse wijzen 
betrokken bij het centrale thema en na enkele uren komen tot de beantwoording van de succes – en 
faalfactoren voor het thema. De methode heeft als groot voordeel dat er op een heel concrete wijze 
wordt gepraat over het thema. In mijn onderzoek zijn geen groepen medewerkers die samen praten 
over het thema noch is de benodigde tijd beschikbaar.Daarom zal in het interview vooral nadruk liggen 
op wat wel of niet effectief was in het verandertraject, waarbij de invalshoek de interpretatieactiviteiten 
en emotional balancing zijn van de betrokkenen tijdens zijn of haar verandertraject. 
 
De critical-incidentsmethode bestaat uit een viertal fasen die ook impliciet gehanteerd worden in het 
gesprek. De eerste fase is de inleiding waarbij aan de hand van het centrale onderzoeksthema iets 
verteld wordt over interpretatie activiteiten. Zonder expliciet het model van Lynn Isabella te benoemen 
wordt de fasen van het betreffende verandertraject doorlopen met de middenmanager. Hierbij zal 
vooral moeten worden doorgevraagd naar de exacte interpretatie activiteiten. Daarnaast zal een link 
gelegd worden met ervaren emoties tijdens de interpretatie activiteiten en zullen concrete voorbeelden 
gevraagd en besproken worden. Daarnaast wordt dan iets meer verteld over het fenomeen van 
emotiemanagement en emotional balancing. Hierbij wordt gebruik gemaakt van het “circumplex model 
of emotions” van Larsen en Diener. 
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In de tweede fase van het gesprek wordt nu expliciet gevraagd naar wat nu (achteraf) als effectief en 
als niet effectief is ervaren tijdens de eerder besproken interpretatieactiviteiten en de emotional 
balancing. Dit wordt dan in kernwoorden genoteerd op een whiteboard of een vel papier. De methode 
benadrukt dat “Het is belangrijk hierbij te vermelden dat het gaat om een zo veel mogelijk objectieve 
beschrijving van de situatie. Het gaat om beschrijvingen van concreet waarneembaar gedrag in voor 
de vraag essentiële gebeurtenissen. Er mogen dus geen oordelen in de beschrijvingen besloten 
zitten”.  
 
De derde fase is het categoriseren van de incidenten. De methode geeft aan dat in deze fase de 
incidenten worden ingedeeld in taakaspecten of categorieën middels een groepsdiscussie. Doordat in 
het onderzoek een het een gesprek tussen twee personen betreft is dit de fase van het samenvatten 
van de eerdere benoemde effectieve en niet effectieve activiteiten en het zoeken naar 
gemeenschappelijke thema’s. Tevens biedt de samenvatting een gelegenheid om naar de vorige fase 
terug te kijken en naar eventueel nieuwe invalshoeken of ervaringen in te brengen.   
 
De laatste fase betreft het maken van een beoordelingschaal. De methode gaat er van uit “dat als het 
goed is vormen de categorieën samen de inhoud van waar het in de hoofdvraag om draait. Het doel 
van deze derde fase is het ordenen van de incidenten per categorie. Voor het maken van de 
rangordes gebruiken we een zevenpuntsschaal”. Deze fase is dus een uitbreiding omdat de 
samenvatting nu uitgebreid wordt met de vraag: wat is nu terug kijkende het belangrijkste element wat 
in de samenvatting benoemd is en wat vind je van minder belang. De verwachting is dat door het 
tijdsaspect  en het aantal gesprekspartners niet  een zevenpuntschaal zal opleveren. Als laatste stap 
wordt in de methode ”voor de bruikbaarheid van de uiteindelijke beoordelingsschaal noodzakelijk om 
de incidenten te herformuleren tot gedragscriteria. Het uiteindelijke resultaat is in ieder geval een 
beoordelingsschaal die bestaat uit meetbare gedragscriteria”. Deze stap wordt in het onderzoek 
overgeslagen omdat het nog te vroeg is om met middenmanagers competenties tav de 
interpretatieactiviteiten en emotional balancing te benoemen, Wel zal in het hoofdstuk resultaten en 
conclusies een aanzet gemaakt kunnen worden voor competenties op basis van  de gesprekken. 
 
6.2.3 De vragenlijst. 
 
De vragenlijst wordt afgenomen voor de afsluiting van de afspraak en verwerkt in SPSS. Hierin zal 
dan ook een controle plaats vinden op de schaal samenstelling middels een “reliability analysis” per 
subschaal (Field, 2005). De maatstaf die hiervoor gebruikt wordt is Cronbach’s alpha. 
Voor het onderzoek zal alleen de schaal emotionele stabiliteit worden opgedeeld worden in twee 
polen waarmee uitspraken gedaan kunnen worden de mate van stabiliteit. Gezien het aantal 
middenmanagers worden er geen verdere berekeningen gemaakt en uitspraken gedaan.  
 
6.2.4 De afsluiting. 
 
Hierin wordt gevraagd naar de ervaringen van de middenmanagers tijdens het interview en gevraagd 
of de middenmanager geïnteresseerd is in de afronding van het onderzoek. 
Hierbij wordt aangegeven dat de middenmanager altijd contact kan opnemen met vragen of 
aanvullende opmerkingen.  
 
6.3  Verwerking van de verzamelde data. 
 
• De gesprekken zullen worden uitgewerkt in tekstbestanden. Deze zullen zo letterlijk mogelijk 
worden uitgewerkt. In bijlage 2 is een uitwerking van een verslag opgenomen. Daarnaast worden 
relevante emoties, non-verbaal gedrag en incidenten genoteerd maar wel zodanig dat ze te 
herkennen zijn als ervaringen.  
• De foto’s van de uitwerkingen op het whiteboard of flapover zullen worden gedigitaliseerd en 
gearchiveerd. 
• Indien er gewerkt is met vellen papier dan worden deze ook gedigitaliseerd en gearchiveerd. 
• De beantwoorde vragenlijst zullen worden omgezet in een data bestand middels SPSS.  
• De interviews en vragenlijsten zullen anoniem verwerkt worden tot het niveau van de initialen van 
de middenmanagers.  
 
6.4  Preanalyse van de data. 
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De eerste stap is het schrappen van tekstgedeelten die niet relevant zijn voor het beantwoorden van 
de onderzoeksvraag. Dit kan leiden tot bijstelling van de vraagstelling. Daarnaast moeten de 
opmerkingen over incidenten en emoties uit de tekst gehaald omdat ze apart zullen worden 
geanalyseerd. Daarna worden de analyse eenheden gekozen. Waarschijnlijk zal dit leiden tot een 
fragmenten analyse. Daarnaast zal specifiek aandacht worden gegeven op de antwoorden op wat nu 
effectief of niet effectief is geweest in het beschreven verandertraject. Dit is dus de nadere uitwerking 
van de critical incidentsmethode. De preanalyse kan direct plaats vinden na het interview. Het 
reduceren van teksten zal ook tijdens het data analyse traject doorgang vinden. De preanalyse van de 
data wordt afgerond als alle interviews zijn verwerkt. Daarna zal het data bestand van de vragenlijst 
worden opgebouwd in SPSS.   
 
7  Data analyse. 
 
Nadat in de preanalyse alle gesprekken individueel zijn geanalyseerd en de beschrijvingen van de 
vragenlijsten zijn gemaakt wordt in de data analyse gekeken naar alle gesprekken. Waarbij uiteraard 
altijd weer naar individuele uitwerkingen terug kan worden gekeken indien er nieuwe invalshoeken zijn 
ontstaan. Kern van de data analyse wordt een zoektocht naar hoe de interpretatieactiviteiten en de 
invloed van emotional balancing hierop maken dat een middenmanager een effectieve 
verandermanager is. 
• De eerste stap bestaat uit het labellen van de kwalitatieve gegevens zodat we hanteerbaar 
worden in de analyse. Er moet worden voorkomen worden om teveel te labellen en 
fragmenten niet interpreteren.  
• De tweede stap is het ruimtelijk ordenen en er verbanden tussen vinden. Er zijn diverse 
hulpmidden zoals tabellen of netwerken. Het is een iteratief proces. 
• De derde stap is het interpreteren en benoemen van de labelstructuur. Hierin worden de 
labels geordend en teruggebracht naar de thema’s 
• De vierde stap is het vaststellen van de geldigheid van de labeling. Gezien de kleine 
onderzoeksgroep is het lastig en dus niet mogelijk om de resultaten te generaliseren. Wel 
kunnen richtingen voor eventueel vervolg onderzoek aangegeven worden.  
• De vijfde stap is het definiëren van de kernlabels. Ondanks de kleine onderzoeksgroep wordt 
hier getracht de gegevens naar een hoger abstractie niveau te brengen. En deze kernlabels 
goed definiëren.  
• De zesde stap is het vaststellen van de intersubjectiviteit (betrouwbaarheid). “ In de klassieke 
zin wordt betrouwbaarheid gedefinieerd als de mate waarin metingen onafhankelijk zijn van 
toeval” (Baarda et al., 2005). Voor kwalitatief onderzoek betekent dit dat de 
onderzoeksconclusies controleerbaar en inzichtelijk moeten zijn.  
• De zevende stap is het beantwoorden van de vraagstelling. Voor dit exploratieve onderzoek 
kan een netwerk analyse nuttig zijn waarbij gekeken wordt naar mogelijk  
 
In bovenstaand stappenplan is gekeken naar de geldigheid van de labeling. Maar er moet ook 
gekeken worden naar de juistheid van de onderzoeksbevindingen (validiteit). Het gaat hierbij om de 
vraag in hoeverre de onderzoeksbevindingen een goede weergave vormen van datgene wat zich 
feitelijk in de praktijk afspeelt. In het “Basisboek Kwalitatief Onderzoek” wordt aangegeven dat er drie 
soorten geldigheid zijn: de interne, de externe en de instrumentale of data verzamelinggeldigheid. De 
interne geldigheid betreft de keuze van de onderzoeksopzet. Past de onderzoeksopzet bij de 
onderzoeksvraag? Door externe geldigheid te betrachten wordt geprobeerd om in kwalitatief 
onderzoek de conclusies van de specifieke onderzoekssituatie te kunnen toepassen op andere 
vergelijkbare situaties, inhoudelijke generalisatie (Baarda et al., 2005) genoemd. De data verzameling 
geldigheid heeft betrekking op de kwaliteit van de verzamelde gegevens. De gekozen triangulatie 
methode kan hierbij een hulpmiddel zijn.  
 
8  Afronding van het onderzoek. 
 
Nadat alle gegevens van de survey zijn uitgewerkt en geanalyseerd en waarschijnlijk nogmaals 
geanalyseerd kunnen er resultaten gepresenteerd worden uit het onderzoek. Deze resultaten zijn te 
vinden het volgende hoofdstuk.  
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Hoofdstuk 4 Resultaten. 
 
1 Inleiding. 
 
Het hoofdstuk resultaten beschrijft de resultaten van het empirisch onderzoek. In paragraaf 2 worden 
de resultaten beschreven aan de hand van het conceptueel model. Bijlage 2 en 3 bevatten de data 
waarop de resultaten zijn gebaseerd. In de laatste paragraaf (§ 3) is een link gelegd tussen de 
resultaten en de probleemstelling van het onderzoek. 
 
2 De resultaten. 
 
2.1 De middenmanagers. 
 
Er hebben vijf interviews plaats gevonden met middenmanagers in een viertal organisaties. De 
middenmanagers waren:  teamleider AW werkzaam bij een landelijk verzekeringsconcern waar een 
grote reorganisatie heeft plaats gevonden om de organisatie te stroomlijnen en in de kosten te 
snijden. Regiomanager IW bij een welzijnsstichting in Noord Holland. Met haar heb ik gesproken over 
de fusie van de stichtingen ouderenwerk en algemeen maatschappelijk werk in de betreffende regio. 
Met haar collega regiomanager YR heb ik gesproken over het verandertraject voor het project 
Steunpunt Huiselijk Geweld. Het vierde interview was met clusterhoofd JK uit de jeugdpsychiatrie in 
Drenthe en tenslotte met HB. Zij is  werkzaam als manager Welzijn bij een welzijnsstichting in de 
provincie Friesland. De uitwerkingen van de interviews zijn anonimiseert tot het niveau van de initialen 
van de middenmanagers.  
 
De gesproken middenmanagers zijn te beschrijven door de volgende kenmerken: 
 
 AW IW JK YR HB 
Sector Zakelijke 
dienstverlening 
(verzekeringen) 
Welzijn & 
maatschappelijke 
dienstverlening 
Geestelijke 
gezondheidszorg
Welzijn & 
maatschappelijke 
dienstverlening 
Welzijn & 
maatschappelijke 
dienstverlening 
Functie Teamleider Regiomanager Clusterhoofd Regiomanager Manager  
Geslacht Vrouw Vrouw Vrouw Vrouw Vrouw 
 
 AW IW JK YR HB 
Aantal medewerkers waaraan 
 wordt leidinggeven 
Ca 40 20-25 70 20-25 12 
 
 AW IW JK YR HB 
Man/vrouw verhouding Ca 30/10 Ca 2/18 Ca 10/60 Ca 2/18 Ca 2/10 
 
 
2.2 De gesprekken. 
 
De gesprekken hebben gemiddeld vijf kwartier geduurd en dat was voldoende om tot de kern van het 
interview te komen. In de introductie bleek altijd dat de onderwerpen en in het bijzonder het begrip 
emotional balancing nog vraagtekens op riepen, vaak in de stijl van “we zullen wel zien wat het 
betekent”. De gesprekken zijn geanalyseerd conform de beschreven methodologie in het vorige 
hoofdstuk. Elk gesprek is de volgende ochtend uitgewerkt door middel van het uitschrijven van of de 
bandopname of van de aantekeningen. In het logboek (onderdeel van bijlage 2) zijn de indrukken en 
ervaringen opgenomen.  
 
2.3 De pre-analyse. 
 
Alle interviews zijn na het doorhalen van niet relevante teksten opgedeeld in tekstfragmenten. Deze 
tekstfragmenten zijn verdeeld op basis van de bijbehorende vragen. Daarna zijn aan de fragmenten 
thema’s toegekend. In bijlage 2 is de uitwerking van het interview met HB opgenomen. 
 
Voor de getoonde emoties die de middenmanagers uitte tijdens de interviews is een aparte tabel 
gemaakt. Deze tabel is opgenomen in bijlage 3. Voorbeelden van deze emoties waren “Oeps…” (HB-
E-2) en “Dat nooit meer…” (AW-E-1). 
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2.4 De data-analyse. 
 
De data analyse heeft plaatsgevonden op de gehele data set en de resultaten zijn gegroepeerd op 
basis van het conceptueel model. De variabelen interpretatieactiviteiten en emotional balancing zijn 
beide variabelen die niet direct gemeten kunnen worden omdat het cognitieve processen betreft (zie § 
2.4 en § 3.4) en vaak impliciet worden uitgevoerd. Dit betekent dat tijdens het meten (het interview)  
vooral is doorgevraagd naar het hoe en waarom. Deze interview fragmenten zijn samen gebracht in 
kernlabels en sublabels (zie bijlage 3, tabel 1 en 2).  
 
2.4.1 De variabel interpretatieactiviteiten. 
 
Voor de operationalisatie van de variabel interpretatieactiviteiten wordt gebruikt gemaakt van het 
model Evolving interpretations of Key Evensts.  
 
Volgens het model start het interpretatieproces zodra de (voor) aankondiging, van hoger hand, dat er 
een verandering op komst is.  Volgens het model betekent dit dat de middenmanager zich gaat 
afvragen “En wat betekent dit voor mij? De middenmanager zal informatie gaan verzamelen om te 
kunnen anticiperen op de verandering. In het onderzoek verwoordt één middenmanagers het als volgt:  
 
“Fusie was uitdaging omdat we toe waren aan iets nieuws, de eigen zaken waren redelijk 
goed geregeld. Daarom enthousiast gestort op discussie over de nieuwe organisatie. Achteraf 
verbaasd over het getoonde enthousiasme. Pas na een succesvolle beleidsbijeenkomst kwam 
de vraag op : is hier wel een plek voor mij aanwezig?(IW-2)” 
 
Alle gesproken middenmanagers praten individueel of in groepsverband met leidinggevenden en 
collega’s over de beoogde verandering maar maken al snel de stap naar “wat betekent dit voor mijn 
werk en mijn medewerkers?  
Dit betekent dat snel wordt overgestapt naar de interpretatietaak standaardisering. Hier wordt ingezien 
dat de beoogde verandering noodzakelijk is om een aantal problemen die binnen de organisatie en de 
eigen afdeling worden waargenomen cq. benoemd aangepakt moeten worden. Een voorbeeld hiervan 
is: 
 
“Structuur van het SHG werkte niet waardoor medewerkers in problemen kwamen (klachten 
en overbelasting) en de registratie was onvoldoende voor verantwoording van gelden. 
Daarnaast was er een harmonie model dat maakte dat zaken niet uitgepraat werden of dat 
zaken ondanks het uitpraten toch op de oude voet doorgang konden vinden (YR-1)”.  
 
Soms moet een middenmanager getriggerd worden om het dagelijkse werk los te laten en te focussen 
op de veranderingen. Een voorbeeld hiervan is: 
 
 “Triggers agv ongeduldigheid van medewerkers tav voortgang”(AW-5). 
 
In de derde fase van het interpretatieproces (bevestigingsfase) gaan de middenmanagers op zoek 
naar de nieuwe wegen en bepalen wat moet blijven en wat moet veranderen. Uit het onderzoek blijkt 
dat de middenmanagers hieraan veel tijd besteden. Middenmanager JW trekt een projectmedewerker 
ter ondersteuning aan en allen gaan zelf nadenken maar vooral in overleg met medewerkers. Dit 
overleg vind plaats in zowel individueel overleg als in werkgroepen. Dit overleg ondersteunt de 
middenmanagers in hun ontwikkeling over de uitvoering van de veranderingen en maakt tegelijkertijd 
dat de medewerkers betrokken worden in de plannen (en hun eigen interpretatieproces kunnen 
doorlopen). Voorbeelden zijn: 
 
“Ik sta dicht bij de agogen en al luisterend en pratend, ook in 1 of 1 gesprekken steeds kleine 
stapjes maken in nieuwe ideeën. Daardoor duidelijk wat mensen zeggen en roepen en dat 
beïnvloedt je werkwijze (HB-3)”. 
 
 “Veel blijven praten..” (JK-12). 
 
In de laatste fase van het model wordt gekeken naar wat de consequenties van de verandering zijn 
geweest en wordt gekeken naar de positieve en negatieve consequenties van (aspecten van) de 
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veranderingen . En naar de winnaars en verliezers van de verandering; er wordt geëvalueerd. Alle 
middenmanagers zijn in deze fase beland.  
 
Middenmanager JW heeft net twee weken voor ons gesprek haar medewerkers verteld dat het 
verandertraject (een integratie van een klinische en ambulant team tot een nieuwe werkeenheid) is 
mislukt en dat het klinische team wordt opgeheven en de medewerkers worden verdeeld over de 
overige teams. Andere voorbeelden van deze fase zijn: 
 
“Voor één van de fusie partners veranderde er weinig; dezelfde locatie, zelfde leidinggevende 
maar de tweede groep kreeg een nieuwe directeur (terwijl oude nog aanwezig bleef in een 
tijdelijke projectrol), nieuw leidinggevende en collega’s die nog op een andere locatie 
zaten”(IW-3).  
 
“Positieve ervaringen doordat kwaliteit van het werk toeneemt en meer duidelijkheid over de 
rol van medewerkers. Medewerkers moeten nog wel leren dat er prestatieafspraken met 
opdrachtgevers liggen die nageleefd moeten worden (YR-5)”. 
 
In deze laatste fase wordt gekeken naar de persoonlijke interpretaties maar er ook gesproken over de 
medewerkers. In de persoonlijke interpretaties van de gebeurtenissen is opvallend dat een aantal 
middenmanagers hieruit conclusies trekken voor hun persoonlijke ontwikkeling: 
 
• middenmanager AW heeft intussen afscheid van haar team genomen omdat ze van mening is dat 
een ander soort manager (meer vaktechnisch) nodig is nu het team zich verder moet ontwikkelen; 
• HB heeft ontdekt dat ze vooral de beleidsmatige aspecten leuk vindt en dit misschien verder wil 
ontwikkelen en  
• YR is gesterkt in het idee dat ze meer wil als de opleiding voor begeleiding en coaching is 
afgerond.  
 
2.4.2 De variabel emotional balancing. 
 
De variabel emotional balancing als begrip is voor de middenmanager erg lastig te plaatsen maar in 
de gesprekken blijkt dat de middenmanager veel tijd en energie besteden aan hun veranderprojecten 
en bij het doorvragen blijkt dit vaak activiteiten te zijn die passen binnen het model van emotional 
balancing . Er is emotional committent aan hun projecten wat zich uit in verhoogd plezier en activiteit 
in hun eigen werk en er wordt veel tijd besteed aan de emoties van de medewerkers.   
 
Uitingen van hun eigen emotional balancing activiteiten zijn ter herkennen is uitspraken als: 
 
“Als ik uit een vergadering kom die ik als energie vretend heb ervaren, dan is het tijd om een 
evaluatiemoment in te bouwen”(IW-7) 
 
“. Het begint met het onderkennen van de weerstand, de emoties en duidelijk zijn in “ik hoor 
dat…. En ik hoor dat en ik begrijp dat….”(HB-15) 
 
“Management Team heeft cursus gevolgd over hoe je samen als team mbv vertrouwen in 
elkaar leiding moet geven aan een verandertraject. Deze trainingen bood de mogelijkheid om 
sneller zaken ter tafel te brengen”(IW-7). 
 
Vooral in hun werk met de medewerkers ontmoeten de middenmanagers een scala aan emoties wat 
hun eigen emoties beïnvloed. Opvallend is dat zowel de middenmanagers als hun medewerkers 
weinig emoties uitten ten aanzien van de redenen voor de veranderingen. Het voorbeeld van IW in     
§ 2.4.1 is een voorbeeld van een betrokken middenmanager en het volgende voorbeeld gaat over de 
reactie van medewerkers (in de ogen van de middenmanager): 
  
“Mensen wisten dat het nodig was om te kunnen overleven en aangezien tussen het moment 
van aankondiging en moment van uitvoering er een lange periode was, was er tijd  om het 
idee te laten inwerken (AW-2)”  
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De emoties vinden vooral plaats tijdens de voorbereiding en de uitvoering van de verandering. In 
termen van het interpretatieproces dus tijdens de fase standaardiseren en bevestigingsfase. Vaak is 
het een reactie van de middenmanager op de reacties van medewerkers. 
 
In bijlage 3, tabel 7 zijn alle emoties en de context waarin ze zijn waargenomen of besproken 
opgenomen. Opvallend is dat diverse emoties een vorm van verbazing over waargenomen gedrag of 
over het eigen gedrag laten zien. Voorbeelden hiervan zijn: 
 
“vind ik heel apart ”( HB-E-7) 
 
 (gaat over de verbazing over hoe medewerkers onderling op elkaar reageren. Hier gaat het 
vooral over het feit dat medewerkers bij het geven van meningen rekening houden met de 
reactie van de collega (vooral bij een afwijkende mening tov de “eigen”groep). 
 
 “Afhankelijk wie je spreekt en of je ze in de groep spreekt of als individu. Natuurlijk veel 
boosheid. In laatste teamvergadering gaf iedereen aan dat het team goed was” (JK-5). De 
vraag betrof hoe de reacties waren op het besluit om de klinische afdeling te sluiten. 
 
De middenmanagers zijn zich bewust van de emoties die spelen bij medewerkers en spelen hierin op 
door:  
“Het belang van de juiste trainer is om aansluiting te krijgen bij de agogen. Vind zelf belangrijk 
dat ik goed moet luisteren en kan daardoor hun taal spreken. Door een ander soort trainer te 
kiezen zou ik mijn verbondenheid met de agogen verspelen” (HB-10). 
 
“Mensen reageren wisselend, er zijn  mensen die veranderen leuk vinden en mensen die in de 
weerstand schieten” (JK-4). 
 
“De goede start was belangrijk”(JK-10). 
 
De vragenlijst FFPI is ingezet om te onderzoeken of de score van emotionele stabiliteit zinvol kan zijn 
bij het bestuderen van de variabel emotional balancing. Uit de resultaten (zie bijlage 4) blijkt dat zowel 
de gehanteerde vragenlijst als de resultaten onvoldoende zijn om een rol te spelen in de conclusies 
van het onderzoek. Dit wordt geconcludeerd op basis van de betrouwbaarheidsmeeting: 
 
 Cronbach alpha 
Schaal emotionele stabiliteit .569 
 
en bij het verwijderen van de vraag “Huilbuien heeft?” wordt de waarde .810. wat in principe 
voldoende is. De scores van de middenmanagers geeft dat aan dat 
 
• Drie van de vijf middenmanagers scoren op de negatieve pool van emotionele stabiliteit 
 
Door de omvang van de onderzoek is het dus niet mogelijk om een uitspraak te doen of emotionele 
stabiliteit een zinvolle bijdrage aan de variabel emotional balancing is.  
 
2.4.3 De variabel effectieve middenmanager. 
 
In de interviews is de middenmanagers ook gevraagd wat zij als effectief of niet effectief hebben 
ervaren binnen hun traject, gezien vanuit het oogpunt interpretatie activiteiten en emotional balancing.  
Tabel 3 geeft de samenvatting van wat de middenmanagers zelf als effectief hebben ervaren. In 
bijlage 3, tabel 5 is de link met de fragmenten te herleiden. 
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Tabel 3: Effectieve bijdragen. 
Kernlabel Frequentie  Kernlabel Frequentie 
Communicatie 9 x  Ervaringen 2 x 
• Brainstormen 1 x  • Stimuleert 1 x 
• Helder zijn 1 x  • Zichtbaar 1 x 
• Helderheid 1 x  Samenwerking 2 x 
• Individueel 1 x  • Geen onderverdeling  x 
• Structuur 2 x  Training 1 x 
• Ter stimulering 3 x  • Geen onderverdeling  x 
Eigen houding 3 x  Werkwijze 6 x 
• Evaluatie 1 x  • Benadering 4 x 
• Open staan voor 2 x  • Resultaatgericht 1 x 
    • werkgroepen 1 x 
 
De middenmanagers benoemen als effectieve bijdragen vooral communicatie en werkwijze en als 
derde wordt de eigen houding benoemd. Alle middenmanagers benoemen communicatie minimaal 
éénmaal als zijnde een effectieve bijdrage aan het proces. Werkwijze en eigen houding worden ieder 
benoemd door twee middenmanagers. Een voorbeeld van werkwijze is: 
 
“Plannen gemaakt door middel van werkgroepen met concrete opdrachten tav klanten”(AW-6). 
 
Vertaald naar de variabelen geven de middenmanagers aan dat vooral het communiceren voor het 
eigen interpretatieproces en voor het emotional balancing proces van belang zijn. Dit wordt bevestigd 
door een communicatie voorbeeld genoemd bij de niet effectieve voorbeelden waarin wordt 
aangegeven dat een zorgvuldiger communicatie beter was geweest. 
 
“door de fysieke afstand van deze (sub) afdeling hebben de betreffende medewerkers een 
gevoel gehad dat ze niet voldoende geïnformeerd werden en dat had weer invloed op hun 
beleving van het verandertraject (AW-8)” 
 
een ander voorbeeld is 
 
“AW heeft met een aantal individuele medewerkers intensieve gesprekken gevoerd over de 
veranderingen maar hierdoor zijn de medewerkers die niet betrokken waren bij deze 
gesprekken onvoldoende op de hoogte van de ideeën achter de ontwikkelingen. De les die 
hieruit te trekken valt is om in het overleg alle medewerkers te betrekken ondanks dat ze zelf 
geen signalen afgeven die aangeven dat ze betrokken willen zijn (AW-8)”. 
 
De werkwijze en de eigen houding zijn vooral belangrijk geweest voor het interpretatieproces en 
emotional balancing proces van de medewerkers, zie onderstaande voorbeelden: 
 
“de fusie partners werden niet direct samengevoegd in een gebouw. Doordat de nieuwe 
gezamenlijke huisvestiging te lang heeft geduurd heeft dit een negatief effect gehad op de 
integratie en dus op de interpretaties en emoties van de betreffende medewerkers (IW-10)” 
 
“Medewerkers hebben er moeite mee als je als leidinggevende “ineens” anders reageert. YR  
geeft aan als ze het heel druk krijgt, ad-hoc en directief wordt. Terwijl haar “normale” stijl meer 
participatief is (YR-8)”.  
 
“HB benoemt als niet effectief dat bij medewerkers een verschil tussen denken en doen 
zichtbaar is (HB-18). Hierdoor blijkt hoe moeilijk het is om ideeën om te zetten in 
handelingen”.  
 
“HB had een doel (verbondenheid) met haar project maar had geen voorkeur voor de weg 
ernaar toe. Zij ervaart dit soms als lastig voor medewerkers te begrijpen (HB-17)”. 
 
Tabel 4 geeft de samenvatting van wat de middenmanagers zelf als niet effectief hebben ervaren. In 
bijlage 3, tabel 6 is de link met de fragmenten te herleiden. 
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Tabel 4: De niet effectieve bijdragen. 
Kernlabel Frequentie  Kernlabel Frequentie 
Aanleiding verandering 1 x  Eigen houding 1 x 
• fusie 1 x  • leidinggeven 1 x 
Acceptatie verandering 1 x  Ervaringen 1 x 
• Fysieke afstand 1 x  • Zichtbaar 1 x 
Communicatie 1 x  Werkwijze 2 x 
• niet met iedereen 1 x  • benadering 1 x 
    • resultaatgericht 1 x 
 
Het bepalen of iets als effectief of als niet effectief wordt beschreven door de middenmanagers, bleek 
afhankelijk vanuit welk referentiekader gekeken werd naar het verandertraject. Twee 
middenmanagers hadden een financieel doel (bedbezetting omhoog (JK) en verliezen elimineren 
(AW)) maar beiden gingen duidelijk voor het proces van het verstevigen van een team (JK) en het 
bouwen van een klant gerichte stafafdeling (AW). YR en HB redenen vanuit een context waarin het 
betreffende team niet lekker liep en zocht naar een betere procesinvulling voor het team. De vijfde 
middenmanager (IW) was vooral gericht op de integratie van de fusiepartners. De indruk die ontstaat 
is dat het proces rondom de verandering en de professionalisering van de medewerkers 
referentiekaders zijn voor het bepalen van hun succesfactoren.   
 
2.4.4 De kwaliteit van de gegevens en het proces rondom het interview. 
 
De verzamelde gegevens zijn de uitwerking van interviews met de middenmanagers. In alle interviews 
zijn de aanleiding en het proces van de besproken verandering aan de orde gekomen en heeft de 
inzet van de critical incidents methode bijgedragen aan het feit dat de middenmanagers goed moesten 
nadenken over wat zij als effectief als niet effectief hebben ervaren in hun trajecten. De wijze van het 
vragenstellen is niet wezenlijk verschillend geweest. De uitwerking van de interviews is inzichtelijk 
waardoor de kwaliteit voldoende is. Uiteraard blijven de keuzes van de onderzoeker voor bijvoorbeeld 
de labels discutabel omdat enkele labels elkaar niet uitsluiten. Voorbeelden zijn bijvoorbeeld 
werkwijze en communicatie. Door te kiezen voor een bepaalde werkwijze kies je ook voor een 
bepaalde manier van communicatie.  
 
3 De resultaten en de probleemstelling. 
 
3.1  De interpretatieactiviteiten. 
 
De interpretatieactiviteiten die bij de middenmanagers zijn te herkennen worden beschreven aan de 
hand van het model Evolving interpretations7. Hierbij wordt onderscheidt gemaakt tussen de 
interpretatieactiviteiten voor de eigen interpretaties en de activiteiten gericht op de interpretaties van 
de medewerkers. Voor de assemblage taak van de middenmanagers blijkt het verzamelen van 
informatie via gesprekken met leidinggevenden belangrijk te zijn en de eigen informatie die verzameld 
wordt tijdens de aanloop naar de verandering.  
De middenmanagers beïnvloeden hun medewerkers vooral door informeren en veel praten. Dit 
gebeurt in individueel overleg, teamoverleg en het werken middels trainingen en werkgroepen. Door 
dit overleg met medewerkers wordt hun eigen interpretatieproces weer gevoed. In de resultaten is dit 
samengevat als communicatie en ook de negatieve voorbeelden laten zien dat onderschatting van de 
communicatie averechts kan werken. Voorbeelden hiervan zijn het niet betrekken van alle 
medewerkers bij inhoudelijke discussie (AW-8) of afwijkend gedrag in de communicatie (YR-6).  
 
De standaardisatie taken zijn moeilijker te herkennen. Een aantal middenmanagers geven duidelijk 
aan dat ervaringen aanleiding zijn tot verandering en dit ook bij de medewerkers aangeven. 
Voorbeelden zijn de externe klachten en klachten van overbelasting bij medewerkers (YR-1).  
Medewerkers herkennen dit en willen dit graag helpen oplossen om er zelf en als groep beter van te 
worden. Maar het blijkt voor de medewerkers moeilijk om het in de praktijk te brengen en vooral vast 
te houden. Bij degenen waar het wel lukt geeft het positieve energie (YR-5).  
In de reconstructie taak gaat het om de eerste veranderingen die zichtbaar worden. De 
middenmanagers zien allemaal duidelijke veranderingen in hun teams en volgens hen is het bij de 
medewerkers al wat lastiger. Hierbij zegt ook een van de middenmanagers “Er moet nog veel gepraat 
                                                 
7 Overgenomen uit het artikel “Evolving interpretations as a change unfolds: how managers construe key organizational events” 
(Isabella, 1990). 
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worden (JK-9)”. Alle middenmanagers zaten in de fase dat de officiële evaluatie nog moet plaats 
vinden maar kunnen de consequenties reeds benoemen.  
 
3.2  Emotional balancing. 
 
Als emotie balancing activiteiten zijn vooral de gesprekken, de communicatie, erg belangrijk. Zowel 
voor de middenmanagers in hun gesprekken met leiding en collega’s als richting de medewerkers 
waarbij vooral het inspelen op emoties door middel van allerlei communicatietechnieken zichtbaar is. 
Dit verklaart ook het relatief grote belang dat aan training wordt gehecht en dan vooral de 
voorbereiding en inrichting van het programma. Als eigen emotie balancing activiteiten zijn vooral het 
kunnen “praten tegen” bepaalde mensen een belangrijke activiteit en het toepassen van zelfreflectie. 
Een mooi voorbeeld is van IW die als zij na een vergadering denkt “wat een energie vretende 
bijeenkomst was dit (IW-7)” dan de tijd neemt voor een moment van overweging. Zichtbaar is dat het 
herkennen en een plaats geven aan emotie balancing belangrijk is om voortgang in het 
verandertraject te houden. Zowel voor het eigen interpreteren als voor de medewerkers. Vaak is dit 
ook de fase voor de middenmanagers dat ze zich verwonderen over hun medewerkers. Voorbeelden 
zijn HB-E-7 en JK-5 uit § 2.4.2. 
 
Het praten is zowel voor de middenmanagers zelf als voor hun medewerkers belangrijk tijdens het 
verandertraject. Dit communiceren omvat zowel het gestructureerd praten binnen werkgroepen of 
trainingen maar ook het onderling communiceren in team of individueel overleg. Tevens zijn dit de 
plekken en momenten waar emotional balancing plaats vindt bij zowel de middenmanagers als de 
medewerkers. In de resultaten zijn diverse voorbeelden benoemd waarin het belang van emotional 
balancing genoemd wordt ter ondersteuning van het interpretatieproces. Het communiceren wordt ook 
beïnvloed door het open staan voor anderen en dit wordt versterkt als de resultaten zichtbaar zijn en 
een stimulerend gevoel geven.  
 
3.3  Effectieve middenmanagers. 
 
Uit de resultaten van het benoemen van effectieve en niet effectieve activiteiten van de 
middenmanager worden vooral de thema’s communicatie,  werkwijze en de eigen houding genoemd. 
Communicatie wordt zowel in gezet voor het eigen interpretatie proces en het proces van de 
medewerkers en is ook een belangrijk instrument voor de variabel emotional balancing. Ook hierbij 
voor het eigen proces als voor de medewerkers. Het belang van de werkwijze is bij de 
middenmanager vooral van belang voor het eigen interpretatieproces. Daarnaast wordt het zwaar 
ingezet richting medewerkers voor hun interpretatie en emotional balancing proces. Tenslotte geven 
enkele middenmanagers aan dat het belangrijk is voor hun eigen interpretatie - en emotional 
balancing proces dat ze open staan voor andere meningen en mensen en aandacht besteden aan 
(zelf)evaluatie, samengevat als eigen houding. 
 
3.4  Het conceptueel model en de probleemstelling. 
 
Het conceptueel model is in hoofdstuk 1 beschreven als de afhankelijke variabel 
interpretatieactiviteiten en de effectieve verander(midden) manager als de onafhankelijke variabel. 
Binnen deze relatie wordt emotional balancing als de modererende variabel onderzocht. 
Dit model moet leiden tot beantwoording van de vraagstelling: ”Welke rol speelt emotional balancing 
bij de interpretatieactiviteiten van een effectieve middenmanager tijdens het implementeren van 
veranderingen?”. 
 
De resultaten laten zien dat er emotional balancing activiteiten de interpretatieactiviteiten beïnvloeden. 
Maar de resultaten laten nog vele opties open voor het soort relatie en de exacte wijze van 
beïnvloeding. Dit past in het licht van empirisch onderzoek, dat gezien kan worden als een 
vooronderzoek voor een nadere verdieping van de onderwerpen. Uit het onderzoek blijkt dat er op 
diverse manieren gewerkt wordt aan emotional balancing van zowel de middenmanager in haar 
verandertraject als aan de emotional balancing van de medewerkers en dat dit de interpretaties van 
de middenmanagers beïnvloedt. Maar het onderzoek licht slechts een tipje op. Interessant zou zijn om 
observaties uit te voeren, te praten met collega’s en medewerkers om bijvoorbeeld te praten over wat 
zij als effectief of niet effectief door middenmanagers hebben ervaren. Dit onderzoek geeft wel een 
indruk van de activiteiten die een rol spelen binnen de emotional balancing tijdens de interpretatie 
activiteiten van middenmanagers. 
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Kortom de resultaten laten zien dat emotional balancing activiteiten, vooral zichtbaar in de vele 
vormen van communicatie en de gekozen werkwijze en eigen houding, invloed hebben op de 
interpretatieactiviteiten van effectieve middenmanagers tijdens verandertrajecten. Deze invloed uit 
zich doordat de ervaringen die zijn opgedaan in het emotional balancing proces zich openbaren als 
“triggers”  tijdens de interpretatietaken waardoor dit interpretatie proces gevoed wordt .  
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Hoofdstuk 5 Conclusie, discussie en aanbevelingen. 
 
1 Inleiding. 
 
Het hoofdstuk bevat een paragraaf met de integrale conclusies van het literatuuronderzoek en het 
empirisch onderzoek (§ 2) waarna op- en aanmerkingen worden beschreven in de paragraaf 3  
(discussie) en wordt afgesloten met de aanbevelingen die op basis van dit onderzoek gedaan kunnen 
worden (§ 4). 
 
2 Vraagstelling en deelvragen.  
 
De onderzoeksvraag is: ”Welke rol speelt emotional balancing bij de interpretatieactiviteiten van een 
effectieve middenmanager tijdens het implementeren van veranderingen”. Deze vraag is uitgewerkt in 
de volgende deelvragen: 
• Welke interpretatie activiteiten zijn te herkennen bij effectieve verandermanagers? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij het implementeren van veranderingen? Wat is het belang 
hiervan en hoe werkt dit mechanisme? 
• Welke emotie balancing activiteiten zijn te herkennen bij effectieve verandermanagers? En op 
welke wijze speelt dit een rol bij het implementeren van veranderingen? 
• Zijn emotional balancing activiteiten tijdens de interpretatieactiviteiten herkenbaar bij 
effectieve verandermanagers? En op welke wijze is dit dan herkenbaar en hoe werkt dit dan? 
 
Ad interpretatie activiteiten. 
De literatuurstudie levert een duidelijke procesbeschrijving8 op van interpretatie activiteiten waarin 
wordt beschreven hoe en wanneer interpretatie activiteiten plaats vinden. De ervaringen van het 
empirisch onderzoek zijn gekoppeld aan het model van Lynn Isabella.  
Tijdens de eerste interpretatie fase, waarin informatie wordt verzameld over op de hand zijnde 
veranderingen, zijn vooral de gesprekken en discussies met leiding en collega’s belangrijk voor de 
beeldvorming en gedachtevorming over het veranderproces c.q. over de verandering. Uit de 
gesprekken blijkt dat de middenmanagers allemaal snel zijn gaan nadenken over oplossingen en de 
wijze van oplossen. Allen vonden het “gewoon” een nieuwe uitdaging in het werk. Dit betekent dat zij 
redelijk snel in de tweede serie interpretatie activiteiten belandden, namelijk het standaardiseren van 
de ervaringen. Deze fase bleek voor de medewerkers meer tijd en energie te vragen dan voor de 
middenmanagers. Wel werd in deze fase door de middenmanagers goed nagedacht over wat de 
effecten voor de medewerkers waren en hoe deze medewerkers door het veranderproces geleid 
konden worden.  
 
De rol van de interpretatieactiviteiten bij het implementeren van veranderingen is dat de 
middenmanagers zich (onbewust) grondig voorbereiden op wijze van implementeren en de mogelijke 
effecten voor zichzelf en hun medewerkers. Concreet betekent dit dat tijdens gesprekken en 
observaties van collega’s en medewerkers nieuwe informatie wordt opgenomen over de interpretaties 
van anderen en dit beïnvloedt hun eigen interpretaties en uit zich in aangepaste handelingen in het 
implementatie traject. 
 
Ad emotional balancing activiteiten. 
Het model “Emotional balancing during radical change” van Quy Huy is een proces model. Uit de 
toelichting op zijn definitie is duidelijk dat de middenmanager dit proces aanstuurt (zie § 3.1). Maar in 
zijn model, zoals in figuur 6 en de gegeven toelichting, is sprake van een rol van emotiemanagement 
bij de middenmanager zelf en bij zijn medewerkers (zie § 3.2). Hier is dus enige tegenstrijdigheid 
tussen model en definitie. Uit het onderzoek blijkt dat de gesproken middenmanagers dit proces 
aansturen bij hun medewerkers maar ook duidelijk een eigen proces doorlopen waarbij collega’s, 
leidinggevenden en medewerkers een rol spelen. De emoties van de middenmanagers dragen vooral 
kenmerken uit het kwadrant pleasant high activation9. 
Bij de medewerkers moest actief ingezet worden op emotional balancing. De enthousiastelingen 
dienden soms als trigger voor de middenmanager (die te druk was met de dagelijkse dingen (AW-5)) 
daarnaast waren er de medewerkers die “in zijn” voor wat nieuws, en de medewerkers die “nieuw “ 
niet nodig vinden. Dit zijn voorbeelden van de fase moving tijdens het veranderproces en ten aanzien 
                                                 
8 Het model Evolving interpretations of Key Events (Isabella, 1990). 
9 Het circumplex model of emotions van Larsen en Diener (Huy, 2002) 
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van de interpretatie taak standaardisatie. Mensen vragen zich in deze fase af “wat betekent dit voor 
mij?”. 
 
De emotional balancing activiteiten vertaalden zich vooral in communicatieve taken, ondersteund door 
workshops en trainingen en zelfevaluatie. De rol van deze activiteiten is dat het de werkwijze 
beïnvloedt van de middenmanager tijdens de veranderingen. Uit zowel het eigen emotional balancing 
proces als uit het emotional balancing proces van de medewerkers komen triggers die de 
interpretatieactiviteiten van de middenmanagers beïnvloeden.  
 
Ad effectieve middenmanagers. 
Uit de literatuurstudie blijkt dat communicatie belangrijk is voor het interpreteren en dat er ruimte voor 
nodig is. Uit het empirisch onderzoek blijkt dat de middenmanagers inderdaad veel tijd besteed aan de 
communicatie. Voor velen is het de “core business” van het werk. Het blijft moeilijk om de vinger te 
leggen op het feitelijke interpreteren van de middenmanagers omdat het een impliciete activiteit blijft. 
Dit betekent dat voor het meten van deze interpretatie activiteiten gekeken moet worden naar de 
resultaten. In het empirisch onderzoek is dat gedaan door het vragen naar de effectieve en niet 
effectieve activiteiten. Hieruit blijkt dan dat de middenmanagers goede voorbeelden konden geven 
over het gedrag c.q de reacties van medewerkers, waardoor een link werd gelegd met effectief of niet 
effectief. Vaak leverde dit voorbeelden op van het zoeken naar oplossingen die de emoties 
uitbalanceren zodat de volgende interpretatiefase in gegaan kon worden. Dit bood dan weer de 
mogelijkheden om te werken aan de doelstellingen van het project, worden er leerervaringen 
opgedaan en gingen de dagelijks werkzaamheden door. Dit zijn de resultaten zoals die door Quy Huy 
is zijn model van emotional balancing worden beschreven.  
 
Als antwoord op de centrale vraagstelling moet gesteld worden dat de rol van emotional balancing in 
het interpretatieproces van middenmanagers tijdens verandertrajecten als een informatie bron maar 
ook als een reflectie bron dienen voor de eigen interpretaties. In de eerste en laatste fase van het 
interpretatieproces zijn de eigen emoties en de eigen emotional balancing processen aanwezig. In de 
interpretatiefasen standaardiseren en bevestigingsfase wordt veel aandacht aan de medewerkers 
besteed die hierdoor weer de interpretatie en emotional balancing processen van de middenmanager 
beïnvloeden en dus de rol van “trigger” speelt.  
 
3 Discussie. 
 
De betrouwbaarheid van kwalitatief onderzoek moet bewerkstelligd worden door een heldere 
verslaglegging van de gekozen methoden en het verwerken van de gegevens. Door in bijlage 2 de 
uitwerking van een interview en in bijlage 3 de bewerking van de gehele dataset op te nemen heeft de 
lezer inzage in de keuzes die gemaakt zijn ten aanzien van het rangschikken van de data die hiermee 
de basis vormen voor de resultaten en conclusies. Kwalitatief onderzoek wordt versterkt door 
meerdere technieken toe te passen en daarom was gekozen voor de schaal emotionele stabiliteit van 
de  Five-factor Personality Inventory (FFPI) vragenlijst. Uit de resultten blijkt dat de vragenlijst geen 
toegevoegde waarde had. Dit heeft zowel te maken met de betrouwbaarheid van de schaal als de 
omvang van de groep. De gehanteerde methode en technieken zijn toepasbaar voor dit verkennende 
onderzoek maar kunnen verfijnd worden waardoor de betrouwbaarheid en validiteit naar een hoger 
niveau kunnen worden gebracht. Doordat verkennend onderzoek niet tot doel heeft om algemene 
uitspraken te doen zijn de gebruikte methoden en technieken qua betrouwbaarheid en validiteit 
voldoende. 
 
De onderzoeksresultaten bevestigen de bijzondere rol van middenmanagers, namelijk het 
implementeren van veranderingen en zorgen voor de doorgang van het “normale” werk. Zoals Pamela 
Barr beschrijft is ook bij deze middenmanagers duidelijk dat kansen zichtbaar worden en leiden tot 
offensieve reacties. Daarnaast wordt in lijn met de conclusies van Linda Rouleau het belang van 
communicatie en de acties van de middenmanagers benadrukt. Dit onderzoek laat zien wat de 
middenmanagers daadwerkelijk aan communicatie activiteiten verrichten en welke vormen zij wel of 
niet als effectief ervaren. Tevens geven deze activiteiten inzage hoe de middenmanagers zorg dragen 
voor emotie management om een balans in hun eigen emoties als in de emoties van medewerkers te 
bewerkstellingen. Het managen van deze emoties zijn belangrijk, zoals Quy Huy beschrijft,  omdat 
deze vaak invloed hebben op de interpretatie van de verandering. In de praktijk is er dus een nauwe 
relatie tussen activiteiten ten behoeve van het interpreteren en het managen van de emotie balans. 
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Opvallend is dat de middenmanagers zelf vrij snel over de eerste fase van het interpreteren heen 
stappen. De vraag die ontstaat is of dit het gevolg is van het feit dat het besluit tot veranderen al een 
tijd lag, of dat ze de verandering al vroeg zagen aan komen en hierdoor onbewust al de oriëntatie fase 
doorliepen of zou het meer te maken hebben met het feit dat de middenmanagers resultaat gericht 
zijn.  Veel tijd wordt besteedt aan het veranderproces en het managen van de emoties van de 
medewerkers door de middenmanagers. Hierbij valt op de grote nadruk die ligt op allerlei vormen van 
communicatie en de aandacht voor de eigen houding. Alle middenmanagers waren vrouw. Interessant 
zou zijn te verkennen of deze benadering ook herkenbaar is bij mannen. Het vermoeden bestaat dat 
deze benadering toch enkele typische vrouwelijke kenmerken vertoont. Een van de middenmanagers 
reageerde na een bepaald antwoord met de opmerking “was dit nu een typische vrouwelijke 
benadering?” . Een ander mogelijkheid is dat de meeste middenmanagers werkzaam zijn in een 
sector waar interventie en supervisie voor uitvoerenden gebruikelijke technieken zijn. Dit betekent dat 
er al in de opleiding aandacht besteedt wordt aan het belang van intervisie en/of supervisie en dus het 
besef bestaat dat er tijd beschikbaar moet worden gemaakt voor deze activiteiten. Het artikel over 
leiderschapsstijlen bij de Royal Navy (Young & Dulewics, 2006) laat zien dat in een ander soort 
omgeving,  zoals de marine, ook bewijzen zijn te vinden dat “individuen met meer accurate zelf 
bewustzijn van hun eigen prestaties ook beter in staat waren een passende leiderschapsstijl voor de 
betreffende organisatie veranderingscontext toe te passen”.  
 
4 Aanbevelingen. 
 
De middenmanagers waren (toevallig) allemaal van het vrouwelijke geslacht. Interessant kan het zijn 
om tijdens een vervolg onderzoek te kijken naar het verschil tussen mannen en vrouwen bij de 
emotional balancing activiteiten en de interpretatie activiteiten. In het bijzonder wanneer de 
middenmanagers zelf een aantal activiteiten als effectief of niet effectief beschouwen. Dit kan een 
paar interessante hypothesen opleveren. Ook de sector waarbinnen de meeste middenmanagers 
werkzaam zijn, kan bepalend zijn voor de wijze van werken. Daardoor kan het nodig zijn om in een 
vervolg onderzoek meerdere sectoren uitputtender te onderzoeken. Deze beide aanbevelingen 
betekenen wel dat er een vrij grote groep middenmanagers nodig is waardoor een omvangrijke 
onderzoeksopzet gemaakt moet worden. 
 
De Five-factor Personality Inventory (FFPI) vragenlijst is een gerenommeerde vragenlijst en kan 
inzage geven in de persoonkenmerken van effectieve middenmanagers (Hierbij er van uitgaande dat 
je ook weet wie wanneer een effectieve middenmanager is). De kans bestaat dat hieruit uitspraken 
zijn te doen over de relatie tussen bijvoorbeeld middenmanagers en extraversie. Een voorbeeld van 
een mogelijk hypothese in een vervolg onderzoek kan zijn “Extraverse middenmanagers hebben een 
waarneembaar resultaat bij emotional balancing activiteiten tijdens hun interpretatieactiviteiten”. Bij het 
gebruik van deze vragenlijst is dan wel de aanbeveling om de gehele originele lijst te gebruiken zodat 
duidelijk is dat er een gevalideerde vragenlijst wordt gebruikt.  
 
Relevante en praktische implicaties die volgen uit het onderzoek geven aan dat middenmanagers 
tijdens verandertrajecten zich extra bewust moeten zijn van hun verbale en non verbale communicatie 
richting medewerkers en het feit dat de eigen houding de communicatie moet ondersteunen.  Een 
goed hulpmiddel voor deze groep middenmanagers bleek het aangaan van enige zelfreflectie en het 
nadenken en praten over de eigen ervaringen en handelingen. Deze bewustwording moet aangeleerd 
of gekweekt worden door opleiding of door ervaren collega’s of leidinggevenden die de betreffende 
middenmanager begeleiden.  
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Bijlage 1 De vragenlijst. 
 
Deze vragenlijst is een verkorte versie van de Big Five vragenlijst waarin stellingen staan waarmee in indicatie 
verkregen kan worden van een aantal persoonskenmerken.  
 
U krijgt een aantal stellingen en hierop kunt u aangeven of die stelling op u slaat door middel van de antwoord 
mogelijkheden: 
 JA! = de beschrijving slaat heel goed op mij 
 Ja = de beschrijving slaat op mij 
 ?? = neutraal 
 Nee = de beschrijving slaat niet op mij 
 NEE! = de beschrijving slaat helemaal niet op mij. 
 
Bent u iemand die ….. (omcirkel het antwoord dat voor u geldt) 
Graag babbelt Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Anderen zijn/haar wil oplegt? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Dingen volgens plan doet? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Zichzelf problemen aanpraat? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Verbanden weet te leggen? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Zich afzondert? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Rekening houdt met anderen? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Iets op het laatste moment doet? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Problemen van zich af kan zetten? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Zich bij de meerderheid aansluit? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Hardop lacht? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Mensen commandeert? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Graag volgens een schema werkt? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Huilbuien heeft? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Snel denkt? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Gezelschap vermijdt? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Anderen veel toelaat? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Te laat komt? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Tegenslag snel opzij zet? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Doet wat anderen doen? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Mensen op de schouder slaat? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Eerst aan zichzelf denkt? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Houdt van orde en regelmaat? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
In tranen uitbarst? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Problemen analyseert? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Liefst alleen is? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Probeert ruzie te voorkomen? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Van de ene dag in de andere leeft? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Steeds in dezelfde stemming is? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
Het overal mee eens is? Ja!! Ja ?? Nee NEE! 
 
 Bedankt voor het invullen. 
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Bijlage 2 Uitwerking van het interview met HB. 
 
De uitwerking van het gekozen interview is conform de beschreven methode in hoofdstuk 3. Het 
bijbehorende logboek is opgeknipt zodat er een tijdbalk ontstaat van de activiteiten en indrukken 
tijdens de interviews en de uitwerking van de gegevens. In het logboek zijn ook de gegevens van de 
andere interviews opgenomen.  
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken &ervaringen) 
01-09 Vriend BR  op bezoek bij HB en heeft haar gevraagd of ze mee wilde werken aan een interview 
over middenmanagers en hun effectiviteit. Ze reageerde erg enthousiast. Vooral op het feit dat 
middenmanagers een bijzondere positie hebben bij veranderingen.  
01-09 Interim manager HB gemaild of hij twee potentiële middenmanagers heeft. 
02-09 Schoonzus AH gebeld met vraag of ze haar leidinggevende wil benaderen voor medewerking. AH 
had zelf aangeboden om haar leidinggevende te benaderen.  
17-09 AH mail gestuurd voor haar leidinggevende JK. 
15-09 Vriendin FN is op haar werk op zoek naar de mogelijkheid om mensen te benaderen. 
17-09 Mijn oud directeur TN geeft aan wil te willen rondkijken bij zijn huidige opdrachtgever naar 
middenmanagers met een veranderopdracht. 
19-09 JK heeft positief gereageerd op mail van AH. Secretaresse zal afspraak maken 
19-09 BR had afspraak met Interim manager HB en heeft navraag gedaan naar reactie op mail van 01-09. 
Daarop vraagt hij om nogmaals de mail te versturen. 
29-09 De naam en telefoonnummer van AW ontvangen via HB, een teamleider bij Business Service 
Management van een verzekeraar die net een groot verandertraject heeft afgerond. 
30-09 Een afspraak gemaakt met AW voor dinsdag 7 oktober 2008. 
30-09 Vriend BR heeft twee managers benaderd voor medewerking. Er werd positief beantwoord. 
01-10 Middenmanagers IW en YR per mail benaderd 
02-10 Secretaresse van JK heeft gebeld voor afspraak voor 15 oktober 2008 
05-10 HB nogmaals gemaild voor een afspraak. HB was door de drukte de mail vergeten. Afspraak 
gepland voor 20 oktober 2008. 
05-10 TN gemaild om te vragen of hij bij zijn huidige opdrachtgever nog middenmanagers bereid vindt 
voor een interview. 
07-10 Afspraak bij AW.  Doordat we in het ” cafe” van het bedrijf zaten zijn er geen opnamen gemaakt wel 
aantekeningen. Het was een leuk gesprek en heb idee dat de gesprekken kernbegrippen kunnen 
opleveren voor het onderzoek.  De tijdsduur van twee uur is te lang. Het blijkt goed mogelijk om in 
ruim een uur te praten over een traject. Daarnaast is er dus ook wat tijd om over andere zaken te 
vertellen. AW was bijvoorbeeld geïnteresseerd hoe  de sociale werkvoorziening werkt (mijn oude 
werkgever). Ik was een beetje zenuwachtig voor het eerste gesprek dus erg op tijd vertrokken (ook 
omdat ik met het openbaar vervoer reisde). AW is als teamleider aan het afbouwen omdat de 
reorganisatie op hoofdlijnen voltooid is en de groep die ze door het verander traject heeft begeleid 
redelijk specialistisch en nu meer heeft aan de teamleider die inhoudelijk beter op de hoogte is. De 
enquête vragen geven nog enig gegrinnik AW heeft niet expliciet aangegeven geïnteresseerd te 
zijn in het eindverslag. 
07-10 Met IW gemaild over een datum 
08-10 Gesprek met AW uitgewerkt. En merk dat de 2e en 3e fase van Isabella’s model lastig boven water 
zijn te halen. 
12-10 TN getroffen tijdens een sportevenement en hij vertelde dat de middenmanager die hij voor het 
interview op het oog had net met slaande ruzie was vertrokken. Gezien de relatie van TN met de 
baas van betrokkene is contact niet verstandig (nog afgezien van een interview met mij over de 
afgelopen periode). Dus dat betekent dat een potentiële middenmanager afvalt.  
13-10 Interview met IW. Door vertragingen in het openbaar vervoer was ik 20 minuten te laat voor de 
afspraak (had wel gebeld dat ik vertraagd was) dus met brood en fruit het gesprek in. Doordat ik al 
te laat was, realiseerde ik me te laat dat ik bij de start van het gesprek niet gevraagd had naar de 
mogelijkheid om opname te maken. Haar collega YR kwam me bij binnenkomst al te gemoed dus 
direct afspraak gemaakt voor enkele dagen later.  IW was erg geïnteresseerd en we hebben het 
gehad over een fusie traject van twee kleine welzijnsorganisaties naar 1 grotere organisatie (70 
mensen). Wil graag het verslag ontvangen. Was ook geïnteresseerd in de opzet van het onderzoek. 
IW vindt de enquete vragen wel leuk en geeft bij een bepaalde vraag zelfs aan: Daar moet ik door 
op doordenken” 
14-10 Gesprek met IW uitgewerkt. Merk wederom dat ruimt een uur praten over het hoofdthema meer dan 
genoeg is qua aandacht erbij houden en “effectief” bezig te zijn. 
15-10 Afspraak met JK. Ben benieuwd want schoonzus AH had aangegeven dat ze erg druk (qua 
agendaplanning is) en erg zakelijk in haar werkcontacten. Er is door de secretaresse een uur 
gepland. Doordat het aan de eind van de dag is hoop ik dat er minimaal 5 kwartier beschikbaar is 
en de ervaring tot nu toe is dan ook dat door direct te beginnen met het inleiden van het gesprek 5 
kwartier mogelijk is. Maak ook bandopnamen van het gesprek dat goed verloopt en niet leidt onder 
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de tijdsdruk (die ook niet gevoeld wordt in het gesprek). Haar verandertraject is bijzonder tov de 
anderen omdat het traject begint met als doel de integratie van een klinische en ambulant team (in 
de jeugdpsychiatrie) en enkele weken voor ons gesprek heeft ze besloten om de klinische afdeling 
te sluiten omdat er onvoldoende “bedden” zijn gevuld. Dus de intergratie van het betreffende team 
is mislukt. Bijzonder is ook dat ze leiding geeft aan 90 mensen die in 7 teams werken en zichzelf 
moeten ontwikkelen maar het mogen geen zelfsturende teams heten. ’s Avonds direct de gegevens 
uitgewerkt omdat ik moet weten of opnamen goed zijn gelukt. Want anders bij afspraak van morgen 
opnieuw opnemen. Bij het uitwerken van de bandopnamen blijkt dat de tweede band niet kan 
afgeluisterde dus kan alleen aan de hand van steekwoorden die ik tijdens gesprek heb 
opgeschreven kan uitwerken.  
16-10 Weer op reis voor een gesprek met YR, de collega van regiomanager IW van een welzijnstiching uit 
de regio rondom Amsterdam. YR kiest ervoor een relatief klein verandertraject te kiezen omdat zij 
tijdens “de grote reorganisatie” waarover ik met haar collega IW heb gesproken, in dienst is 
getreden. YR is in de laatste fase van een opleiding coachen en dat is terug te vinden in haar 
verhaal. We beginnen direct en daardoor kom ik niet toe aan het vragen naar de bandopnamen. 
We ronden het gesprek in ruim een uur af en kletsen daarna nog even samen door over eerdere 
werkervaringen. 
17-10 Aantekeningen van het gesprek met YR uitgewerkt en langzamer hand komen kernbegrippen terug 
die je in alle uitwerkingen terug vindt. IS bemoedigend. 
20-10 Waarschijnlijk het laatste gesprek dus gespitst op goede bandopnamen. Maak tevens veel 
aantekeningen (dmv kernbegrippen) voor het geval dat er iets mis gaat. Ik merk tijdens het gesprek 
dus niet dat het bandje vol is dus het laatste gedeelte wordt aan  de hand van de aantekeningen 
uitgewerkt. Tevens wordt dit interview gebruikt voor het uitwerken in deze bijlage. De enquête geeft 
ook enige hilariteit, vooral de vraag over het “babbelen” en ziet ook dat ze soms tegenstrijdige 
antwoorden geeft. Als voorbeeld geeft ze aan: “ik geef aan dat ik structuur prettig vind maar het 
prima vindt als een doel via andere wegen dan de geplande wegen behaald wordt”.  
 
 
Pre analyse van het interview met HB. 
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken &ervaringen) 
21-10 Bandopname uitgewerkt in tekstbestand, zie hieronder en aangevuld met de aantekeningen voor 
het laatste gedeelte. Gelukkig waren we net in de fase van het benoemen van effectieve en niet 
effectieve zaken van het besproken traject dus we waren al beland in de fase van heb benomen 
van kernzaken. In de tekst is aangegeven (middels (*))  vanaf waar gewerkt wordt vanuit alleen de 
aantekeningen.  
22-10 Aan de hand van hoofdstuk 3 een opzet gemaakt voor deze bijlage. 
Onderstaande tekst is het resultaat van de pre analyse. Dit betekent dat de tekst is uitgewerkt aan 
de hand van de bandopnamen en de aantekeningen. Daarna is d.m.v. van het wegstrepen van niet 
relevante tekst (tav de onderzoeksvraag) de tekst bewerkt.  De emoties en incidenten zijn middels 
 gearceerd zodat ze later apart kunnen worden geanalyseerd. 
 
In de introductie van het gesprek heb ik iets verteld over mijn achtergrond en de ontwikkeling van de 
scriptie. Verteld over de aanleiding van het literatuuronderzoek en de onderzoeksvraag. (Niet letterlijk 
verteld). HB geeft aan dat onderwerp moeilijk klinkt.   
 
Heb je een veranderingvoor ogen?...?  Ik ziet te zoeken wat het handigst is  Ik zal eerst mijn rol 
vertellen. Manager Welzijn en samen met collega peuterspeelzalen onder de directeur. .  
Afgelopen periode veel veranderd. Zie je dat daarmee ook functie aan het veranderingen. Veel 
middenmanagers. Directeur ook waargenomen. Voor de organisatie vaak naast de directeur en dan 
niet duidelijk waar de eerste opdracht vandaar komt. Onduidelijk waar de eerste opdracht vandaan 
komt. Herken wel dat de opdracht wordt bedacht en dan gezegd, communiceer maar naar beneden. 
 Je weet waar de agogen mee gaan komen. Je weet dan dit wordt lastig. Als opdracht 
verandertraject de organisatiestructuur enigszins gekanteld voorheen doelgroep gericht (Kinderen, 
jeugd en jongeren, volwassen en ouderenwerk) en nu individuele hulpverlening, samenleving en 
participatie. Fusie redelijk verlopen maar op de werkvloer niet het effect dat je zou willen namelijk dat 
ze elkaar versterken. 
Bij elkaar gaan zitten is bijna organisch verlopen. Zonder te veel strubbels,  meer problemen op 
directie dan op uitvoerend niveau. Dus dat vond ik als een succes te zien voor fusie. Blijven werken op 
dezelfde manier. Je zit bij elkaar 1 plus 1 is nog geen vier, hooguit 2,5  Maar vond dat het niet lekker 
liep. Al snel iets bedacht van hier moeten wat mee.  Bedenk dan maar iets dat wel succesvol is. Toen 
verhaal op papier gezet en op MT niveau waren we er wel uit, zo gaan we het doen.  en nu 
werkinhoudelijk inzetten. Samenleving en opbouw, particiaptie, jongeren en indiv samenleving en 
particiaptie  
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Toen kwamen de vraag en nu? Hoe gaan we dit doen  Dit hebben we samen bedacht. Ga nu 
maar aan de gang. Je kent je pappenheimers. Wie met de kont tegen de kribbe gaat, wie behouden is 
en wie komt met wanneer komt vragen en hoe verder met die verbinding. Dat is het moment geweest 
van hoe doe je dat. Toen besloten, in samenspraak, van onderop laten opkomen. Papiertje in de kast 
gegooid. Met de agogen op de hei gaan zitten met iemand van een scholingsinstanties. Gehad over 
competenties waar wil je naar toe, en waar zie je kansen in je werkt. Wat je graag wil ook uit de 
agogen wil Van te voren gemeld wat je wilde? Je ziet dat dan dat de agogen ook wel . Hoe was de 
uitnodiging opgesteld. Voor de fusie gewend om een dag naar de hei te gaan om de verdieping te 
zoeken. Er was al vraag naar geweest. Daar op in geschoten en om ook teambuilding te doen. Hoe zit 
het met jouw kwaliteiten, wat willen wij en waar zit je zelf. Voor jezelf, dit gaan we doen. Maar welke 
kwaliteiten hebben we in huis. Maar ook van onderop anders gaat het niet lukken. Wat te doen als er 
uit het team van agogen iets anders komt? Afgesproken komt er uit het agogenteam iets anders maar 
worden wel de doelen bereikt dan is die oplossing ook goed. De verbinding dus tussen de teams 
waardoor de fusie meer waarde krijgt. Dan is dat ook prima. We hebben er twee keer overgedaan . 
Eerste keer freewheelen, stukje teambuilding en zo.   
 
Praten over kwaliteit en tweede keer meer gepraat over het fine-tunen;  wat zijn kansen voor de 
organisatie. Vooraf een samenvatting gemaakt, kwam zo op het maken van de teams tot het 
samenwerken tussen de teams en toen voorzet gemaakt met het plan. 
Hoe waren die dagen? Hoe werden de dagen ervaren?. Ervaringen van de medewerkers, mensen 
waren verrast. Direct na de fusie ook een bijeenkomst geweest. Toen veel te zweverig. Nu bewust 
een trainer uitgezocht. Goed gedaan om deze docent te kiezen. Toen een trainer die de directeur 
aanbeveelt en daarachter aan gelopen maar tenzij de voorbereiding al ongerust gevoel. Was een 
valkuil.  Moet trainer hebben die bij mij past en die ook past bij mijn agogen. Directeur zei moet je die 
gast wel hebben?  Spraak de taal van de agogen. Was praktisch. Zelf goed luisteren en daardoor hun 
taal spreken en spreken. Door voor ander te kiezen breekt ik dat af.  
Open kaart gespeelt met trainer maar wel dat mensen het gevoel hebben die van onderop komt die 
werk verbindt. Mijn denktraject op papier gezet en aan trainer gegeven. Dit was mijn stuk. Zijn plan 
steeds bij geschaafd. Heel erg dat het op mijn manier gaat.  
Meer dingen geweest die jouw beïnvloed hebben tijdens het maken van het plan? . Ik stond 
dicht bij de agogen door het overleg. en al luisterend en steeds kleine stapjes op persoonlijk niveau in 
1 op 1 gesprekken praten. Daardoor duidelijk wat mensen zeggen en roepen  beïnvloed je werkwijze. 
Wat me heel erg heeft gevormd de gesprekken met de nieuwe directeur gesprekken. Denkbeelden 
erg vast nieuwe directeur die dezelfde drive heeft en dat stimuleert om stappen te zetten. Je hebt 
minder stappen. Dingen die op de plank blijven liggen omdat er geen motivatie is om dingen op te 
pakken.  
Emotie: hoe agogen bijvoorbeeld reageren?. Wat heel mooi was,  is in zo’n dag. Het 
verschil tussen de twee fusie clubs, inhoudelijk en emotioneel verschillend. SWO waar mensen vooruit 
willen, zou het anders kunnen?. De andere club, veel behoudender en we doen het zo . WSO mensen 
vinden het leuk. Andere goed veel emotie, ha we mogen bewegen en geven zich, angst om mensen 
die zelf willen veranderen maar bang zijn wat de collega’s ervan vinden.  Angst 
voor behouden mensen. Ik wil wel maar durf niet.  
En daarmee ik wil wel, wordt ik afgebrand? Als we spelletjes doen als kaartjes geven, wat krijg ik dan 
van jouw? Je moet positieve en negatieve kaartjes geven. Wat krijg ik dan? Dat was een emotie die ik 
in het begin heel sterk zag. En later in de evaluatie die ze ontvingen zag je dit terug dat ze enthousiast 
waren en leuk vonden over iets anders te praten dan over werk. Hoe was het de tweede dag? Er was 
veel veranderd, toen ging het dieper je en dan verwacht je dat de emotie wordt dieper maar dat was 
het niet zo. Toen aangegeven dat ik gehoord heb dat je meer de verbinding moet zoeken. Je geeft 
ook aan waarin Toen zag je de ene keer als ik en nu zag je dat dingen werkelijk worden. Dan zag je 
positieve en negatieve emoties van mensen waarvan je het niet had verwacht. Als het echter wordt 
dan gaan mensen met de kont tegen de kribbe en juist van degene waarvan je het niet verwacht. Het 
is dan niet meer vrijblijvend.  
En degene waarvan ik veel weerstand had verwacht. Viel heel erg mee. Terwijl anderen onverwachts  
zeggen dat betekent dat ik niet meer bij Jantje of Pietje in het team zitten. Het team is 10 a 12 mensen 
groot. Het is voorjaar 2007 begonnen. In oktober 2007 begonnen, teams begonnen In oktober nog 
een gewoon team. (map wordt erbij gehaald). December 2007 zijn de nieuwe teams gestart.  
Toen zijn we begonnen in twee teams en in april/mei in drie teams verdeeld. Waarom? Omdat ze dan 
te veel moesten vergaderen en in teveel verschillende teams zitten en de schok niet te groot maken. 
Nog invloed op het proces. Toen waarneming van directeur, dus werk moet verdeeld toen in drie 
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teams en daarop een teamtrekker gezet in het kader van zelfsturende teams. Mensen gekozen op 
basis van karakter. En combinatie van personen speelde ook een rol. 
Mensen hebben verschillende taken, kunnen zowel werken in participatie en samenleving in meerdere 
teams zitten. Voorbeelden worden gegevens van combinatie. Nu vast in 1 team en op uitnodiging in 
ander team. Teamtrekkers redelijk zelf sturend. Onderwerpen, terugkoppeling, samenvatting, Leuk om 
snel te introduceren. Bijna geen weerstand want iedereen zag dat een nieuwe directeur voor 4 
maanden niet noodzakelijk was. 
Nu moeten we nog de boel evalueren. Er is meerwaarde. Moet nog wel verduidelijking worden. 
Mensen nog ruimte geven in het proces. Nu is het zoeken naar de vorm nu de vervanging is over. 
Door het van onderop te laten ontstaan en mensen ruimte te geven door gewoon het contact, het 
vertrouwelijk contact met mensen, ze mogen iets zeggen wat ze niet willen, veel wrevel op de plek, ik 
ben te laat. Dus er achteraan. Persoonlijk gesprek helpt HB om beeld compleet te krijgen en mensen 
mee te krijgen. HB mag ook graag individueel contact met mensen hebben.  
In grote groep hebben mensen met grote bek de overhand en introverte mensen niet de ruimte 
krijgen. Zelf ontwikkelen soms over de kleine drempels helpen. Team met hbo-érs sommigen werken 
pas 1 jaar en een ander 25 jaar en een is man of vrouw en heeft dus invloed op het team. Daarom 
persoonlijk contact zodat ze ook door anderen in het beeld komen en daarom persoonlijk contact en 
overleg belangrijk. Om duidelijk te maken dat stille mensen ook wat te zeggen hebben.  
 
Twaalf mensen is genoeg want er zijn extra werkzaamheden. Cyclus van gesprekken en dan 1 a 2 MT 
klusjes erbij. Niet meer dan loop ik over. Gesprekken voeren is mijn core business. Dat werkte goed. 
Weer cyclus doorlopen. Uitdaging in management en directie zaken. Wil ik hier blijven.  op 
de momenten in de gesprekken vooral als je mensen iets kunt opbouwen maar management ook leuk 
 
(*) 
 
Wat heb je nu als effectief ervaren tijdens het proces? Als effectief ervaren het persoonlijk met de 
mensen in gesprek zijn. Daarnaast zoeken naar het evenwicht (??) Effectief is ook geweest dat de 
directeur vier maanden afwezig was. 
Duidelijk voor je zelf hebben “waar wil ik dat het uitkomt”. 
 
Niet effectief was dat voor sommige medewerkers het niet duidelijk genoeg was. Heeft zelf geen 
voorkeur voor links of rechts om maar dat is soms te vrijblijvend voor medewerkers.  
 
Op lastige momenten, zoals in de voorbereiding wat gedaan: Met je zelf afspraken maken hoe je zult 
reageren op opmerkingen. Bijvoorbeeld je niet laten overvallen door opmerkingen. Het begint met het 
onderkennen van de weerstand, de emoties en duidelijk zijn in “ik hoor dat…. En ik hoor dat en ik 
begrijp dat…. En dan veranderen. 
 
Valkuilen zijn bekend daardoor mogelijk dat bijvoorbeeld collega of directeur het gesprek even kan 
overpakken door bijvoorbeeld te zeggen: dus als ik het goed begrijp dan …. Dus het samenvatten van 
een gebeurtenis waardoor HB kans heeft niet in een (bekende) valkuil te stappen. 
 
Daarnaast informeel overleg met een agoog uit het team. Deze is intussen collega geworden 
waardoor een gevoel van “soulmate” is ontstaan. Die luistert en opmerkingen maakt. 
 
Reacties op de verandering zijn nog niet formeel besproken. Komende weken vind de evaluatie met 
de teamleden plaats maar de eerste (informele) reacties zijn positief. Daarnaast ook zelf positief 
doordat ze activiteiten ziet ontplooien in de teams. Daarnaast schrijven de teamtrekkers nu ook de 
management rapportages waardoor nog meer verbondenheid met de organisatie ontstaat. 
 
Positief is de duidelijkheid qua team samenstellingen, de methoden worden versterkt en de krachten 
verschuiven binnen de organisatie. 
 
Sterk was ook dat de trainer de aansluiting bij de agogen kon maken, “ons vragen stelt” 
“concreet”bleef. 
 
Veranderingen beginnen met filosofisch nadenken en daarna behoefte aan duidelijkheid. Het valt 
tegen hoe weinig de medewerkers op hoofdlijnen kunnen denken. Daarnaast is het scheiden van 
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zaken moeilijk. In een bijkomst over visie/missie viel op hoe maar weinigen de link kunnen leggen 
tussen visie/missie en de praktijk. 
 
Laatste vraag betrof wat zijn de ervaringen van de stakeholders: 
Cliënten merken er niet veel van 
De agoog blijft inhoudelijk het zelfde werk doen maar nu is er verbondenheid met elkaar 
Als anekdote over de cultuur omslag agv de reorganisatie: 
 
Een ouderen werker komt op bezoek bij een 75 jarig om naar zijn welzijn te informeren. Al pratend 
komt de cliënt tot de uitspraak dat het goed met hem gaat maar dat hij wel last heeft van een groepje 
jongeren dat voor zijn deur samenkomt. De ouderen werker belt dus de gemeente om een klacht in te 
dienen. En de gemeente meldt de klacht aan de jeugdwerker. En dat terwijl de ouderenwerker en de 
jeugdmedewerker collega’s zijn… 
 
Vrijwilligers worden nu meer benaderd als wat wil en kan je en voorheen “dit is het aanbod” dus hun 
vragen worden breder bekeken. 
Stagiaires komen nu in een team ipv een locatie waardoor ze breder opgeleid worden. 
De verantwoording naar de gemeenten is duidelijker.  
  
 Logboek (feitelijk en de indrukken &ervaringen) 
22-10 Uit bovenstaande tekst zijn de teksten die niet doorgehaald c.q. gearceerd zijn de teksten  die zijn 
overgebleven. 
23-10 Alle uitgewerkte teksten zijn op dezelfde wijze in fragementen opgedeeld als onderstaande 
uitwerking. 
 
Het overzetten van bovenstaande tekst in fragmenten. 
 
Vraag Code Antwoorden van HB 
Rol in de organisatie HB-1 - Is manager Welzijn binnen een kleine organisatie en heeft de 
afgelopen maanden ook nog de directeur van de organisatie 
vervangen. 
 – Hierdoor was voor de medewerkers niet altijd duidelijk wat de rol van 
HB was in het verandertraject.   
Aanleiding van het traject HB-2 - De fusie was bijna organisch verlopen (strubbel was er wel op directie 
niveau) maar de fusie leverde nog niet de gewenste meerwaarde op.  
- Het gevoel van “hier moeten we iets mee”. Na overleg met directeur 
een plan gemaakt en in het MT besproken. “Op MT niveau waren we er 
wel uit, zo gaan we het doen”. Op zoek naar verbondenheid. 
Wat heeft je nog meer beïnvloed in de fase 
van het maken van het plan? 
HB-3 - Ik sta dicht bij de agogen en al luisterend en pratend, ook in 1 of 1 
gesprekken steeds kleine stapjes maken in nieuwe ideeën. Daardoor 
duidelijk wat mensen zeggen en roepen en beïnvloed je werkwijze. 
- Wat me heel erg heeft gevormd de gesprekken met de nieuwe 
directeur. Denkbeelden lagen erg vast bij oude directeur. De nieuwe 
directeur die dezelfde drive heeft en die stimuleert om stappen te 
zetten. Bij de oude directeur bleven dingen p de plank liggen omdat er 
geen motivatie is om dingen op te pakken.  
En toen? HB-4 - “Oeps, en nu hoe verder?” Je kent je medewerkers en hoe ze kunnen 
reageren.  
- Toen in samenspraak met MT besloten om het van onderop te laten 
komen en het plan verdween in de kast.  
- Toen kwamen de vraag en nu? Hoe gaan we dit doen. Ja… Dit 
hebben we samen bedacht. Ga nu maar aan de gang (zei de directeur). 
En wat toen gedaan? HB-5 - Besloten om met de agogen een dag de hei op te gaan om te 
brainstormen over de weg naar verbondenheid en om te werken aan 
teambulding. 
- Daarvoor zelf een trainer uitgekozen die paste qua stijl bij HB en haar 
agogen en samen een programma opgesteld dat na vele aanpassingen 
in het beeld van HB paste dat ze had voor die dag.  
Hoe was de uitnodiging opgesteld? HB-6 Er was de gewoonte (voor een van de fusiepartners) om 1 dag per jaar 
de hei op te gaan voor verdieping van het werk. Er was zelfs alweer om 
gevraagd. Dus een uitnodiging gemaakt maar zonder iets aan te geven 
over de gewenste structuur verandering. 
Hoe was die dag ? HB-7 - Deze dag ging om de vragen Hoe zit het met jouw kwaliteiten, wat 
willen wij en waar zit je zelf.  De eerste dag was goed had de vorm van 
freewheelen maar had nog geen antwoorden opgeleverd c.q. 
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aanleiding gegeven om over de structuur te praten. Daarom een 
tweede dag gepland.  
- De medewerkers waren verrast over de dag omdat een eerste 
gezamenlijke dag, kort na de fusie, als erg zweverig en erg draaide om 
de trainer. Deze trainer een benadering waarvan de agogen vonden dat 
hij 
Gewenste resultaat? HB-8 Vooraf afgesproken dat als uit het overleg een andere wijze van 
organiseren kwam dan HB had uitgedacht maar wel dezelfde doelen 
bereikt konden worden, dan was het ook goed. “Dan was het ook 
prima”. 
Hoe verliep de tweede dag? HB-9 Voor de tweede dag een samenvatting gemaakt en daaruit werden toch 
de eerste contouren zichtbaar voor een nieuwe structuur. Hieruit bleek 
dat de medewerkers toch meer zochten naar samenwerking en toen 
heeft HB haar ideeën gepresenteerd. De rest van de dag is aandacht 
besteed aan het fine-tunen van de plannen. 
Het belang van de juiste trainer HB-10 Het belang van de juiste trainer is om aansluiting te krijgen bij de 
agogen. Vind zelf belangrijk dat ik goed moet luisteren en kan daardoor 
hun taal spreken. Door een ander soort trainer te kiezen zo ik mijn 
verbonden met de agogen verspelen. 
Wat vond je zelf van de trainingsdagen? HB-11 - Het was mooi maar ook frappant om een aantal zaken te zien. 
Bijvoorbeeld het verschil tussen de twee fusie partners; inhoudelijk en 
emotioneel erg verschillend. De ene waar mensen voort willen en de 
andere groep veel behoudender. Bijzonder is om te zien dat in deze 
groep mensen die wel mee voortuit willen bewegen maar bang zijn dat 
ze goodwill van hun oude collega verliezen. “Ik wil wel maar durf niet” 
- ook bijzonder om te zien dat in de tweede dag (bij de afronding) 
mensen ineens schrokken waartoe de gesprekken geleid hebben en 
dan op basis van de consequenties, ineens tegen zijn.  
Hoe vond de feitelijk uitvoering plaats? HB-12 Bedoeling was om naar 3 themagebieden te gaan (ipv doelgroepen) 
maar om praktische en gevoelsmatige zaken eerst in twee teams. Maar 
door de vervangingsperiode moest het toch sneller dan gepland naar 
drie teams om zo de werkdruk van HB te verminderen. Daarnaast 
kregen de teams een teamtrekker. Deze versnelde opdeling en het 
aanwijzen van de teamtrekkers werd gesteund door de agogen omdat 
zij het ook onnodig vonden om voor 4 maanden een nieuwe directeur 
aan te trekken. 
Wat zijn de ervaringen tot nu toe? HB-13 Binnenkort de eerste evaluatie maar de eerste (informele) berichten zijn 
positief. Het moet nog groeien en HB denkt dat het vooral door praten 
en vooral in het individuele gesprek zal plaatsvinden en dan 
teruggekoppeld naar het team. 
Eigen ervaringen? HB-14 Erg positief, heb nu ook kunnen ruiken aan managementtaken en dat 
smaakt naar meer dus wil graag huidige situatie uitbouwen. 
Wat heb je zelf gedaan op de lastige 
momenten? 
HB-15 Met je zelf afspraken maken hoe je zult reageren op opmerkingen. 
Bijvoorbeeld je niet laten overvallen door opmerkingen. Het begint met 
het onderkennen van de weerstand, de emoties en duidelijk zijn in “ik 
hoor dat…. En ik hoor dat en ik begrijp dat…. En dan veranderen. 
Wat heb je als effectief ervaren? HB-16 - het persoonlijk met mensen in gesprek zijn 
- het zoeken naar evenwicht in het team 
- de afwezigheid van de directeur (ik had nu minder tijd voor de teams) 
- duidelijk voor je zelf stellen “waar wil ik dat het uitkomt 
- rekening houden met je valkuilen en collega’s hebben die je kunnen 
helpen deze valkuilen te voorkomen daar bijv. even een samenvatting 
te geven. 
- het informeel overleg met een agoog uit het team (nu een collega 
manager) waardoor het gevoel van een “soulmate” is ontstaan.  
- de energie die is gestoken in de trainer en het programma. 
Wat heb je als niet effectief ervaren? HB-17 - heb zelf geen voorkeur voor linkse of rechtse oplossing als het doel 
maar bereikt wordt. Maar dat je voor sommige medewerkers erg lastig. 
Zelf als positief ervaren? HB-18 - je ziet nu initiatieven binnen de teams ontwikkelen en doordat de 
teamtrekkers nu ook bijdragen schrijven voor de 
managementrapportage zie je meer betrokkenheid. 
- er is meer duidelijkheid in en tussen teams, de methoden worden 
versterkt en de krachten verschuiven binnen de organisatie. 
- wat tegenvalt is hoe moeilijk de medewerkers het vinden om te praten 
over hoofdlijnen en het scheiden van zaken.  
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Het labelen van de fragmenten. 
 
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
24-10 Eerst begonnen met de andere interviews, dat loopt best lekker. Kies toch voor het labellen mbv 
thema’s. Gezien de vele fragmenten die een relatie hebben met communicatie zou ik de kans lopen 
zaken over het hoofd te zien. Daarnaast is communicatie een containerbegrip dus enige 
onderverdeling zal op zijn plaats zijn. Een tweede thema wat regelmatig terugkomt is zelfreflectie. 
We zullen het wel zien in de verder uitwerking. 
Tijdens het uitwerken bedenk ik dat het goed is om in navolging van de crital incidents methode 
duidelijk aan te geven wat de middenmanagers zelf aangeven als effectief of niet effectief.  
Naar de bibliotheek om nogmaals de scriptie te bekijken waaruit de verkorte vragenlijst is gebruikt. 
Bar weinig informatie over het verwerken van de data, alleen conclusies. Ik vraag me af of deze 
scriptie ooit bij de OU door de beoordeling zou komen. 
 Onderstaande tabel is het resultaat van het labelen van de fragmenten van HB. Ik heb ook een 
versie in Excel zodat ik in latere bewerkingen beter kan sorteren en filteren. De tabel is als volgt 
opgebouwd. Eerste kolom bevat thema beschrijving, tweede kolom is de code van het fragment, de 
3e code is een toevoeging van de onderzoeker waarmee gekeken wordt of het fragment een feit is 
of een ervaring van leidinggevende en/of medewerkers. De vierde geeft aan of de middenmanager 
expliciet heeft aangegeven dat het fragment effectief (ja) of niet effectief (niet) was en de laatste 
kolom is het originele tekstfragment.  
Scriptie van Liesbeth Hanrath   
Studentnummer: 83.56.20.225    
10 
Thema Code F/E Eff Antwoorden van HB 
Rol in de organisatie HB-1 E  - Is manager Welzijn binnen een kleine organisatie en heeft de afgelopen maanden ook nog de directeur van de organisatie vervangen. 
 – Hierdoor was voor de medewerkers niet altijd duidelijk wat de rol van HB was in het verandertraject.   
Fusie waarin niet beoogde 
meerwaarde werd behaald 
HB-2 E  - De fusie was bijna organisch verlopen (strubbel was er wel op directie niveau) maar de fusie leverde nog niet de gewenste meerwaarde 
op.  
- Het gevoel van “hier moeten we iets mee”. Na overleg met directeur een plan gemaakt en in het MT besproken. “Op MT niveau waren we 
er wel uit, zo gaan we het doen”. Op zoek naar verbondenheid. 
Betrokkenheid bij de medewerkers 
als inspiratie 
Praten met medewerkers 
Praten met directeur 
Denkbeelden delen 
HB-3 E  - Ik sta dicht bij de agogen en al luisterend en pratend, ook in 1 of 1 gesprekken steeds kleine stapjes maken in nieuwe ideeën. Daardoor 
duidelijk wat mensen zeggen en roepen en beïnvloed je werkwijze. 
- Wat me heel erg heeft gevormd de gesprekken met de nieuwe directeur. Denkbeelden lagen erg vast bij oude directeur. De nieuwe 
directeur die dezelfde drive heeft en die stimuleert om stappen te zetten. Bij de oude directeur bleven dingen p de plank liggen omdat er 
geen motivatie is om dingen op te pakken.  
Strategie/denkwijze uitzetten HB-4 E  - “Oeps, en nu hoe verder?” Je kent je medewerkers en hoe ze kunnen reageren.  
- Toen in samenspraak met MT besloten om het van onderop te laten komen en het plan verdween in de kast.  
- Toen kwamen de vraag en nu? Hoe gaan we dit doen. Ja… Dit hebben we samen bedacht. Ga nu maar aan de gang (zei de directeur). 
Dag op de hei olv trainer HB-5 E  - Besloten om met de agogen een dag de hei op te gaan om te brainstormen over de weg naar verbondenheid en om te werken aan 
teambulding. 
- Daarvoor zelf een trainer uitgekozen die paste qua stijl bij HB en haar agogen en samen een programma opgesteld dat na vele 
aanpassingen in het beeld van HB paste dat ze had voor die dag.  
Neutrale uitnodiging HB-6 E  Er was de gewoonte (voor een van de fusiepartners) om 1 dag per jaar de hei op te gaan voor verdieping van het werk. Er was zelfs alweer 
om gevraagd. Dus een uitnodiging gemaakt maar zonder iets aan te geven over de gewenste structuur verandering. 
Praten over competenties, jezelf, 
het team en de organisatie 
HB-7 E  - Deze dag ging om de vragen Hoe zit het met jouw kwaliteiten, wat willen wij en waar zit je zelf.  De eerste dag was goed had de vorm van 
freewheelen maar had nog geen antwoorden opgeleverd c.q. aanleiding gegeven om over de structuur te praten. Daarom een tweede dag 
gepland.  
- De medewerkers waren verrast over de dag omdat een eerste gezamenlijke dag, kort na de fusie, als erg zweverig en erg draaide om de 
trainer. Deze trainer een benadering waarvan de agogen vonden dat hij 
Doel belangrijker dan de weg 
ernaar toe 
HB-8 E  Vooraf afgesproken dat als uit het overleg een andere wijze van organiseren kwam dan HB had uitgedacht maar wel dezelfde doelen 
bereikt konden worden, dan was het ook goed. “Dan was het ook prima”. 
Samen uitwerken van ideeën HB-9 E  Voor de tweede dag een samenvatting gemaakt en daaruit werden toch de eerste contouren zichtbaar voor een nieuwe structuur. Hieruit 
bleek dat de medewerkers toch meer zochten naar samenwerking en toen heeft HB haar ideeën gepresenteerd. De rest van de dag is 
aandacht besteed aan het fine-tunen van de plannen. 
Het belang van de juiste trainer HB-10 E  Het belang van de juiste trainer is om aansluiting te krijgen bij de agogen. Vind zelf belangrijk dat ik goed moet luisteren en kan daardoor 
hun taal spreken. Door een ander soort trainer te kiezen zo ik mijn verbonden met de agogen verspelen. 
Achtergrond deelnemers 
Belang van relatie met collega’s 
Er over praten en dan eraan 
werken kan confronterend zijn 
HB-11 E  - Het was mooi maar ook frappant om een aantal zaken te zien. Bijvoorbeeld het verschil tussen de twee fusie partners; inhoudelijk en 
emotioneel erg verschillend. De ene waar mensen voort willen en de andere groep veel behoudender. Bijzonder is om te zien dat in deze 
groep mensen die wel mee voortuit willen bewegen maar bang zijn dat ze goodwill van hun oude collega verliezen. “Ik wil wel maar durf 
niet” 
- ook bijzonder om te zien dat in de tweede dag (bij de afronding) mensen ineens schrokken waartoe de gesprekken geleid hebben en dan 
op basis van de consequenties, ineens tegen zijn.  
Rekening houden met tempo van 
veranderingen 
Door omstandigheden versnelling 
HB-12 E  Bedoeling was om naar 3 themagebieden te gaan (ipv doelgroepen) maar om praktische en gevoelsmatige zaken eerst in twee teams. 
Maar door de vervangingsperiode moest het toch sneller dan gepland naar drie teams om zo de werkdruk van HB te verminderen. 
Daarnaast kregen de teams een teamtrekker. Deze versnelde opdeling en het aanwijzen van de teamtrekkers werd gesteund door de 
agogen omdat zij het ook onnodig vonden om voor 4 maanden een nieuwe directeur aan te trekken. 
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Groeien door individuele 
gesprekken 
Groeien door groepsgesprekken 
HB-13   Binnenkort de eerste evaluatie maar de eerste (informele) berichten zijn positief. Het moet nog groeien en HB denkt dat het vooral door 
praten en vooral in het individuele gesprek zal plaatsvinden en dan teruggekoppeld naar het team. 
Interesse in verbreding werkterrein HB-14   Erg positief, heb nu ook kunnen ruiken aan managementtaken en dat smaakt naar meer dus wil graag huidige situatie uitbouwen. 
Afspraken met jezelf maken 
Onderkennen en begrip tonen over 
emoties 
HB-15   Met je zelf afspraken maken hoe je zult reageren op opmerkingen. Bijvoorbeeld je niet laten overvallen door opmerkingen. Het begint met 
het onderkennen van de weerstand, de emoties en duidelijk zijn in “ik hoor dat…. En ik hoor dat en ik begrijp dat…. En dan veranderen. 
Het persoonlijk in gesprek zijn met 
mensen 
Het zoeken naar evenwicht in het 
team 
De afwezigheid van de directeur 
Duidelijk doelen voor jezelf stellen 
Rekening houden met je valkuilen 
Het informele overleg met agoog 
De energie die gestoken is in keuze 
trainer en trainingsprogramma 
HB-16 E Ja - het persoonlijk met mensen in gesprek zijn 
- het zoeken naar evenwicht in het team 
- de afwezigheid van de directeur (ik had nu minder tijd voor de teams) 
- duidelijk voor je zelf stellen “waar wil ik dat het uitkomt 
- rekening houden met je valkuilen en collega’s hebben die je kunnen helpen deze valkuilen te voorkomen daar bijv. even een samenvatting 
te geven. 
- het informeel overleg met een agoog uit het team (nu een collega manager) waardoor het gevoel van een “soulmate” is ontstaan.  
- de energie die is gestoken in de trainer en het programma. 
Stijl van oplossen soms lastig voor 
medewerkers 
HB-17 E Niet - heb zelf geen voorkeur voor linkse of rechtse oplossing als het doel maar bereikt wordt. Maar dat je voor sommige medewerkers erg lastig. 
Meer initiatieven door medew 
Meer duidelijkheid 
Afstand tussen denken en doen van 
medewerkers 
HB-18 E Ja 
Ja 
Nee 
- je ziet nu initiatieven binnen de teams ontwikkelen en doordat de teamtrekkers nu ook bijdragen schrijven voor de managementrapportage 
zie je meer betrokkenheid. 
- er is meer duidelijkheid in en tussen teams, de methoden worden versterkt en de krachten verschuiven binnen de organisatie. 
- wat tegenvalt is hoe moeilijk de medewerkers het vinden om te praten over hoofdlijnen en het scheiden van zaken.  
 
 
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
25-10 Vandaag met de gegevens in Excel zitten spelen zoals  sorteren van de labels. 
De volgende stap is het zoeken naar kernwoorden zodat ook later het combineren van fragementen 
beter mogelijk wordt. Vanaf deze fase stop ik met het uitwerken van dit interview en ga ik bijlage 3 
verder met de complete data set. 
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Bijlage 3 Data analyse op de complete dataset. 
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
25-10 De eerste bewerking is het toekennen van kernlabels op de fragmenten. Tabel 1 toont de 
kernlabels op basis van de eerste ronde van toekenning. 
De tabel dient als volgt gelezen te worden. Achter Aantal staat het toegekende label en het getal 
geeft de frequentie aan van het label. Als voorbeeld: het label communicatie is 36 keer toegekend 
aan een fragment. 
 
Tabel 1: 
Kernlabel
Aantal acceptatie verandering 1
Aantal communicatie 36
Aantal eigen houding 2
Aantal enthousiasme 1
Aantal ervaringen 11
Aantal evaluatie 5
Aantal financien 3
Aantal fusie 4
Aantal fysieke afstand 1
Aantal helder zijn 1
Aantal klachten 1
Aantal leidinggeven 2
Aantal omgevingsinvloeden 1
Aantal open staan voor 2
Aantal opmerkingen 2
Aantal overbelasting 1
Aantal registratie 1
Aantal rol in de organisatie 1
Aantal samenwerking 4
Aantal training 5
Aantal werkwijze 21  
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
25-10 Gezien het grote aantal labels en de onderlinge frequentie verschillen wordt er nogmaals kritisch 
naar de fragmenten en labels gekeken en ontstaat een kortere lijst, zie figuur 2. 
 
Tabel 2:  
Kernlabel
Aantal aanleiding verandering 11
Aantal acceptatie verandering 3
Aantal communicatie 37
Aantal eigen houding 12
Aantal ervaringen 11
Aantal respons 2
Aantal samenwerking 4
Aantal training 5
Aantal werkwijze 21  
 
 
Tabel  3: 
(Zie volgende bladzijde). 
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
25-10 Er zijn nu een aantal grote groepen ontstaan waarbij communicatie de grootste  groep is. Om door 
het beperken van het aantal kernlabels niet de onderliggende informatie te verliezen is er voor 
gekozen om binnen deze kernlabels te kiezen voor sub labels. Tabel 3 geeft nu de eindresultaat 
van het labellen van alle fragmenten. 
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Kernlabel Sub labels Label obv fragmenten Fragmentnr Effectief?
aanleiding verandering financien Financien AW-1
aanleiding verandering financien domper agv negatieve financiele ont IW-5
aanleiding verandering financien Financien JK-2
aanleiding verandering fusie Fusie AW-1
aanleiding verandering fusie fusie IW-1
aanleiding verandering fusie effecten van niet direct samenvoege IW-10 niet effectief
aanleiding verandering fusie fusie waarin niet beoogde meerwaarHB-2
aanleiding verandering klachten externe klachten YR-1
aanleiding verandering omgevingsinvloeden maatschappelijke ontwikkelingen JK-1
aanleiding verandering overbelasting overbelasting medewerkers YR-1
aanleiding verandering registratie registratie onvoldoende YR-1
acceptatie verandering fysieke afstand fysieke afstand tussen AW en mede AW-8 niet effectief
acceptatie verandering geen onderverdeling Acceptatie noodzaak AW-2
acceptatie verandering rol in de organisatie rol in de organisatie HB-1
communicatie adhoc communicatie adhoc YR-3
communicatie brainstormen met collega's sparren en brainstormeYR-2
communicatie brainstormen brainstormen YR-7 effectief
communicatie door leiding communicatie leiding sterk AW-3
communicatie helder zijn keuzes maken IW-9 effectief
communicatie helderheid duidelijk zijn wat je wel en niet bedoeIW-9 effectief
communicatie individueel communicatie met iedereen in team AW-7
communicatie individueel communicatie; individueel YR-3
communicatie individueel individueel praten IW-6 effectief
communicatie inhoud wat mensen zeggen en bedoelen is AW-10
communicatie inhoud praten over competenties, jezelf en j HB-7
communicatie met leiding praten met directeur HB-3
communicatie met team communicatie als praten over AW-3
communicatie met team communicatie in het eigen team AW-3
communicatie met team communicatie met iedereen in team AW-6
communicatie met team communicatie: in groep YR-3
communicatie met team praten in groepsniveau IW-6
communicatie met team praten met medewerkers HB-3
communicatie niet met iedereen niet met iedereen individueel gespro AW-8 niet effectief
communicatie non verbaal non verbale signalen YR-9
communicatie onderling veel communicatie onderling AW-3
communicatie onderling denkbeelden delen HB-3
communicatie presentatie presentatie nieuwe werkwijze YR-4
communicatie presentatie neutrale uitnodiging HB-6
communicatie structuur structuur in communicatie AW-7 effectief
communicatie structuur communicatie gepland YR-3
communicatie structuur het gelijktijdig informeren van medewJK-10 effectief
communicatie ter stimulering praten helpt bij dip AW-10
communicatie ter stimulering nog veel praten JK-9
communicatie ter stimulering het voormasseren van medewerkersJK-10 effectief
communicatie ter stimulering veel blijven praten JK-12
communicatie ter stimulering groeien door individuele gesprekken HB-13
communicatie ter stimulering groeien door groepsgesprekken HB-13
communicatie ter stimulering het persoonlijk in gesprek zijn met mHB-16 Effectief
communicatie ter stimulering het informeel overleg met een agoogHB-16 Effectief
communicatie tijdigheid tijdigheid van communicatie AW-6
communicatie wijze van wijze van communicatie AW-6
eigen houding evaluatie zelf evaluatie YR-10
eigen houding evaluatie trigger voor zelfreflectie IW-8
eigen houding evaluatie zelf reflectie IW-9 effectief
eigen houding evaluatie kan eigen emotie kwijt aan specifiek JK-8
eigen houding evaluatie feedback op eigen emoteis door speJK-8
eigen houding geen onderverdeling afspraken met jezelf maken HB-15
eigen houding leidinggeven wijze van leidinggeven YR-6
eigen houding leidinggeven afwijkend gedrag van leidinggevendeYR-8 niet effectief
eigen houding open staan voor onderkennen en begrip tonen over eHB-15
eigen houding open staan voor enthiousiasme voor iets nieuws IW-2
eigen houding open staan voor directeur die open staat voor nieuwe IW-9 effectief
eigen houding open staan voor structuur aanpassen indien gekozen IW-9 effectief
ervaringen negatief negatieve ervaring (sluiting afdeling) JK-5
ervaringen stimuleert positieve ervaringen stimuleert in he YR-5
ervaringen stimuleert volwassen worden van teams JK-2
ervaringen stimuleert betrokkenheid bij de medewerkers aHB-3
ervaringen stimuleert interesse in verbreding werkterrein HB-14
ervaringen stimuleert meer initatieven door medewerkers HB-18 Effectief
ervaringen zichtbaar wij-zij situatie IW-3
ervaringen zichtbaar emoties JK-4
ervaringen zichtbaar achtergrond deelnemers HB-11
ervaringen zichtbaar meer duidelijkheid HB-18 Effectief
ervaringen zichtbaar afstand tussen denken en doen van HB-18 Niet effectief  
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ervaringen zichtbaar afstand tussen denken en doen van HB-18 Niet effectief
respons opmerkingen opmerkingen van medewerkers als tAW-4
respons opmerkingen opmerkingen van medewerkers als tAW-5
samenwerking geen onderverdeling wijze van samenwerking als niet effeYR-1
samenwerking geen onderverdeling vertrouwen in elkaar zodat je er sam IW-9 effectief
samenwerking geen onderverdeling belang van relatie met collega's HB-11
samenwerking geen onderverdeling de afwezigheid van de directeur (daaHB-16 Effectief
training  - geen onderverdeling training voor directie over hun samenIW-7
training  - geen onderverdeling trainingsdagen JK-6
training  - geen onderverdeling dag op de hei olv trainer HB-5
training  - geen onderverdeling het belang van de juiste trainer HB-10
training  - geen onderverdeling de energie gestoken in keuze trainerHB-16 Effectief
werkwijze benadering zoeken naar winst voor beiden JK-3
werkwijze benadering werkmethode aanpassen aan organ JK-7
werkwijze benadering werken vanuit het standpunt "winst vJK-10 effectief
werkwijze benadering doel belangrijker dan de weg ernaar HB-8
werkwijze benadering samen uitwerken van ideeen HB-9
werkwijze benadering rekening houden met tempo van ver HB-12
werkwijze benadering het zoeken naar evenwicht in het teaHB-16 Effectief
werkwijze benadering duidelijk doelen voor je zelf stellen HB-16 Effectief
werkwijze benadering rekening houden met je valkuilen HB-16 Effectief
werkwijze benadering stijl van oplossen soms lastig voor mHB-17 Niet effectief
werkwijze geen onderverdeling actielijsten IW-4
werkwijze geen onderverdeling er over praten en dan eraan werken HB-11
werkwijze geen onderverdeling door omstandigheden versnelling HB-12
werkwijze resultaatgericht goede start belangrijk Jk-10 effectief
werkwijze resultaatgericht moest klinische afdeling sluiten wantJK-11 niet effectief
werkwijze resultaatgericht strategie/denkwijze uitzetten HB-4
werkwijze werkgroepen werkgroepen met concrete opdracht AW-6
werkwijze werkgroepen werken in werkgoepen AW-9
werkwijze werkgroepen werkgroep IW-4
werkwijze werkgroepen werkgroepen JK-4
werkwijze werkgroepen zoektocht naar juiste projectleden JK-10 effectief  
 
Samengevat als: 
Kernlabel Frequentie  Kernlabel Frequentie 
Aanleiding verandering 11 x  Communicatie (vervolg)   
• Financiën 3 x  • structuur 3 x 
• Fusie 4 x  • Ter stimulering 8 x 
• Klachten 1 x  • Tijdigheid 1 x 
• Omgevingsinvloeden 1 x  • Wijze van 1 x 
• Overbelasting 1 x  Eigen houding 12 x 
• Registratie 1 x  • Evaluatie 5 x 
Acceptatie verandering 3 x  • Geen onderverdeling 1 x 
• Fysiek afstand 1 x  • Leiding geven 2 x 
• Geen onderverdeling 1 x  • Open staan voor 4 x 
• Rol in organisatie 1 x  Ervaring 11 x 
Communicatie 37 x  • Negatief 1 x 
• Adhoc  1 x  • Stimuleert 5 x 
• Brainstormen 2 x  • Zichtbaar 5 x 
• Door leiding 1 x  Respons 2 x 
• Helder zijn 1 x  • Opmerkingen 2 x 
• Helderheid 1 x  Samenwerken 4 x 
• Individueel 3 x  • Geen onderverdeling  x 
• Inhoud 2 x  Training 5 x 
• Met leiding 1 x  • Geen onderverdeling  x 
• Met team 6 x  Werkwijze 21 x 
• Niet met iedereen 1 x  • Benadering 10 x 
• Non verbaal 1 x  • Geen onderverdeling 3 x 
• Onderling 2 x  • Resultaatgericht 3 x 
• Presentatie 2 x  • Werkgroepen 5 x 
 
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
25-10 De data set in tabel 3 is het uitgangspunt voor een aantal analyses op basis van frequenties. 
In de eerste analyse (zie tabel 4)  is een alfabetische sortering op kernthema  en daarna worden 
binnen het kernthema de sub labels alfabetisch geordend.   
In het figuur is ook een telling op het niveau van de sub labels verricht zodat herleid kan worden 
hoe vaak een sublabel is toegekend. 
 In de interviews is aan de middenmanagers gevraagd wat zij als effectief en als niet effectief 
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Tabel  4: 
(Zie volgende bladzijde). 
hebben ervaren in relatie tot interpretatieactiviteiten en emotional balancing. 
Tabel 5 geeft de labels weer die gegeven zijn aan de fragmenten waarvan de middenmanagers 
expliciet hebben aangegeven dat ze een positieve bijdrage hebben geleverd. 
Tabel 6 geeft de labels (en fragmenten) voor de niet effectieve bijdrage. 
 Alle genoemde figuren zullen aan de basis vormen voor de resultaten zoals vermeld staan in 
hoofdstuk 4, de resultaten. 
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Kernlabel Sub labels Label obv fragmenten Fragmentnr Effectief?
aanleiding verandering financien Financien AW-1
aanleiding verandering financien domper agv negatieve financiele ont IW-5
aanleiding verandering financien Financien JK-2
Aantal financien 3
aanleiding verandering fusie Fusie AW-1
aanleiding verandering fusie fusie IW-1
aanleiding verandering fusie effecten van niet direct samenvoege IW-10 niet effectief
aanleiding verandering fusie fusie waarin niet beoogde meerwaar HB-2
Aantal fusie 4
aanleiding verandering klachten externe klachten YR-1
Aantal klachten 1
aanleiding verandering omgevingsinvloeden maatschappelijke ontwikkelingen JK-1
Aantal omgevingsinvloeden 1
aanleiding verandering overbelasting overbelasting medewerkers YR-1
Aantal overbelasting 1
aanleiding verandering registratie registratie onvoldoende YR-1
Aantal registratie 1
acceptatie verandering fysieke afstand fysieke afstand tussen AW en mede AW-8 niet effectief
Aantal fysieke afstand 1
acceptatie verandering geen onderverdeling Acceptatie noodzaak AW-2
Aantal geen onderverdeling 1
acceptatie verandering rol in de organisatie rol in de organisatie HB-1
Aantal rol in de organisatie 1
communicatie adhoc communicatie adhoc YR-3
Aantal adhoc 1
communicatie brainstormen met collega's sparren en brainstormeYR-2
communicatie brainstormen brainstormen YR-7 effectief
Aantal brainstormen 2
communicatie door leiding communicatie leiding sterk AW-3
Aantal door leiding 1
communicatie helder zijn keuzes maken IW-9 effectief
Aantal helder zijn 1
communicatie helderheid duidelijk zijn wat je wel en niet bedoeIW-9 effectief
Aantal helderheid 1
communicatie individueel communicatie met iedereen in team AW-7
communicatie individueel communicatie; individueel YR-3
communicatie individueel individueel praten IW-6 effectief
Aantal individueel 3
communicatie inhoud wat mensen zeggen en bedoelen is AW-10
communicatie inhoud praten over competenties, jezelf en j HB-7
Aantal inhoud 2
communicatie met leiding praten met directeur HB-3
Aantal met leiding 1
communicatie met team communicatie als praten over AW-3
communicatie met team communicatie in het eigen team AW-3
communicatie met team communicatie met iedereen in team AW-6
communicatie met team communicatie: in groep YR-3
communicatie met team praten in groepsniveau IW-6
communicatie met team praten met medewerkers HB-3
Aantal met team 6
communicatie niet met iedereen niet met iedereen individueel gespro AW-8 niet effectief
Aantal niet met iedereen 1
communicatie non verbaal non verbale signalen YR-9
Aantal non verbaal 1
communicatie onderling veel communicatie onderling AW-3
communicatie onderling denkbeelden delen HB-3
Aantal onderling 2
communicatie presentatie presentatie nieuwe werkwijze YR-4
communicatie presentatie neutrale uitnodiging HB-6
Aantal presentatie 2
communicatie structuur structuur in communicatie AW-7 effectief
communicatie structuur communicatie gepland YR-3
communicatie structuur het gelijktijdig informeren van medewJK-10 effectief
Aantal structuur 3
communicatie ter stimulering praten helpt bij dip AW-10
communicatie ter stimulering nog veel praten JK-9
communicatie ter stimulering het voormasseren van medewerkersJK-10 effectief
communicatie ter stimulering veel blijven praten JK-12
communicatie ter stimulering groeien door individuele gesprekken HB-13
communicatie ter stimulering groeien door groepsgesprekken HB-13
communicatie ter stimulering het persoonlijk in gesprek zijn met mHB-16 Effectief
communicatie ter stimulering het informeel overleg met een agoogHB-16 Effectief
Aantal ter stimulering 8  
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communicatie tijdigheid tijdigheid van communicatie AW-6
Aantal tijdigheid 1
communicatie wijze van wijze van communicatie AW-6
Aantal wijze van 1
eigen houding evaluatie zelf evaluatie YR-10
eigen houding evaluatie trigger voor zelfreflectie IW-8
eigen houding evaluatie zelf reflectie IW-9 effectief
eigen houding evaluatie kan eigen emotie kwijt aan specifiek JK-8
eigen houding evaluatie feedback op eigen emoteis door speJK-8
Aantal evaluatie 5
eigen houding geen onderverdeling afspraken met jezelf maken HB-15
Aantal geen onderverdeling 1
eigen houding leidinggeven wijze van leidinggeven YR-6
eigen houding leidinggeven afwijkend gedrag van leidinggevendeYR-8 niet effectief
Aantal leidinggeven 2
eigen houding open staan voor onderkennen en begrip tonen over eHB-15
eigen houding open staan voor enthiousiasme voor iets nieuws IW-2
eigen houding open staan voor directeur die open staat voor nieuwe IW-9 effectief
eigen houding open staan voor structuur aanpassen indien gekozen IW-9 effectief
Aantal open staan voor 4
ervaringen negatief negatieve ervaring (sluiting afdeling) JK-5
Aantal negatief 1
ervaringen stimuleert positieve ervaringen stimuleert in he YR-5
ervaringen stimuleert volwassen worden van teams JK-2
ervaringen stimuleert betrokkenheid bij de medewerkers aHB-3
ervaringen stimuleert interesse in verbreding werkterrein HB-14
ervaringen stimuleert meer initatieven door medewerkers HB-18 Effectief
Aantal stimuleert 5
ervaringen zichtbaar wij-zij situatie IW-3
ervaringen zichtbaar emoties JK-4
ervaringen zichtbaar achtergrond deelnemers HB-11
ervaringen zichtbaar meer duidelijkheid HB-18 Effectief
ervaringen zichtbaar afstand tussen denken en doen van HB-18 Niet effectief
Aantal zichtbaar 5
respons opmerkingen opmerkingen van medewerkers als tAW-4
respons opmerkingen opmerkingen van medewerkers als tAW-5
Aantal opmerkingen 2
samenwerking geen onderverdeling wijze van samenwerking als niet effeYR-1
samenwerking geen onderverdeling vertrouwen in elkaar zodat je er sam IW-9 effectief
samenwerking geen onderverdeling belang van relatie met collega's HB-11
samenwerking geen onderverdeling de afwezigheid van de directeur (daaHB-16 Effectief
Aantal geen onderverdeling 4
training  - geen onderverdeling training voor directie over hun samenIW-7
training  - geen onderverdeling trainingsdagen JK-6
training  - geen onderverdeling dag op de hei olv trainer HB-5
training  - geen onderverdeling het belang van de juiste trainer HB-10
training  - geen onderverdeling de energie gestoken in keuze trainerHB-16 Effectief
Aantal  - geen onderverdeling 5
werkwijze benadering zoeken naar winst voor beiden JK-3
werkwijze benadering werkmethode aanpassen aan organ JK-7
werkwijze benadering werken vanuit het standpunt "winst vJK-10 effectief
werkwijze benadering doel belangrijker dan de weg ernaar HB-8
werkwijze benadering samen uitwerken van ideeen HB-9
werkwijze benadering rekening houden met tempo van ver HB-12
werkwijze benadering het zoeken naar evenwicht in het teaHB-16 Effectief
werkwijze benadering duidelijk doelen voor je zelf stellen HB-16 Effectief
werkwijze benadering rekening houden met je valkuilen HB-16 Effectief
werkwijze benadering stijl van oplossen soms lastig voor mHB-17 Niet effectief
Aantal benadering 10
werkwijze geen onderverdeling actielijsten IW-4
werkwijze geen onderverdeling er over praten en dan eraan werken HB-11
werkwijze geen onderverdeling door omstandigheden versnelling HB-12
Aantal geen onderverdeling 3
werkwijze resultaatgericht goede start belangrijk Jk-10 effectief
werkwijze resultaatgericht moest klinische afdeling sluiten wantJK-11 niet effectief
werkwijze resultaatgericht strategie/denkwijze uitzetten HB-4
Aantal resultaatgericht 3
werkwijze werkgroepen werkgroepen met concrete opdracht AW-6
werkwijze werkgroepen werken in werkgoepen AW-9
werkwijze werkgroepen werkgroep IW-4
werkwijze werkgroepen werkgroepen JK-4
werkwijze werkgroepen zoektocht naar juiste projectleden JK-10 effectief
Aantal werkgroepen 5  
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Tabel 5: de “effectieve”bijdrage. 
Kernlabel Subonderverdeling Label obv fragmenten Fragmentnr Effectief?
communicatie brainstormen brainstormen YR-7 Effectief
Aantal brainstormen 1
communicatie helder zijn keuzes maken IW-9 Effectief
Aantal helder zijn 1
communicatie helderheid duidelijk zijn wat je wel en niet bedoeIW-9 Effectief
Aantal helderheid 1
communicatie individueel individueel praten IW-6 Effectief
Aantal individueel 1
communicatie structuur structuur in communicatie AW-7 Effectief
communicatie structuur het gelijktijdig informeren van medewJK-10 Effectief
Aantal structuur 2
communicatie ter stimulering het voormasseren van medewerkersJK-10 Effectief
communicatie ter stimulering het persoonlijk in gesprek zijn met mHB-16 Effectief
communicatie ter stimulering het informeel overleg met een agoogHB-16 Effectief
Aantal ter stimulering 3
eigen houding evaluatie zelf reflectie IW-9 Effectief
Aantal evaluatie 1
eigen houding open staan voor directeur die open staat voor nieuwe IW-9 Effectief
eigen houding open staan voor structuur aanpassen indien gekozen IW-9 Effectief
Aantal open staan voor 2
ervaringen stimuleert meer initatieven door medewerkers HB-18 Effectief
Aantal stimuleert 1
ervaringen zichtbaar meer duidelijkheid HB-18 Effectief
Aantal zichtbaar 1
samenwerking geen onderverdeling vertrouwen in elkaar zodat je er sam IW-9 Effectief
samenwerking geen onderverdeling de afwezigheid van de directeur (daaHB-16 Effectief
Aantal geen onderverdeling 2
training  - geen onderverdeling de energie gestoken in keuze trainerHB-16 Effectief
Aantal  - geen onderverdeling 1
werkwijze benadering werken vanuit het standpunt "winst vJK-10 Effectief
werkwijze benadering het zoeken naar evenwicht in het teaHB-16 Effectief
werkwijze benadering duidelijk doelen voor je zelf stellen HB-16 Effectief
werkwijze benadering rekening houden met je valkuilen HB-16 Effectief
Aantal benadering 4
werkwijze resultaatgericht goede start belangrijk Jk-10 Effectief
Aantal resultaatgericht 1
werkwijze werkgroepen zoektocht naar juiste projectleden JK-10 Effectief
Aantal werkgroepen 1
Totaal aantal 23  
 
Tabel  6: de “niet effectieve” bijdrage. 
 
Kernlabel Subonderverdeling Label obv fragmenten Fragmentnr Effectief?
aanleiding verandering fusie effecten van niet direct samenvoege IW-10 Niet effectief
1
acceptatie verandering fysieke afstand fysieke afstand tussen AW en mede AW-8 Niet effectief
1
communicatie niet met iedereen niet met iedereen individueel gespro AW-8 Niet effectief
1
eigen houding leidinggeven afwijkend gedrag van leidinggevendeYR-8 Niet effectief
1
ervaringen zichtbaar afstand tussen denken en doen van HB-18 Niet effectief
1
werkwijze benadering stijl van oplossen soms lastig voor mHB-17 Niet effectief
werkwijze resultaatgericht moest klinische afdeling sluiten wantJK-11 Niet effectief  
 
 
Tabel 7: emoties tijdens het gesprek van HB getoond: 
 
Emotie Code Toelichting 
“Dat is lekker” HB-E-1 Betreft een reactie op de opmerking van de directeur dat het 
voorstel tot veranderen goed is en dat ze (HB) het in gang kan 
zetten.  
Oeps, HB-E-2 Betreft een eigen reactie op de fase waarin ze het plan moet 
gaan uitvoeren 
Ja…? HB-E-3 Is opmerking in het verlengde van twee voorgaande 
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Het was best  
spannend. 
HB-E-4 Betrof de hei sessies 
Tuurlijk. HB-E-5 Betreft een inleiding op een vraag over wat haar nog meer 
beïnvloed heeft tijdens het maken van het plan. 
Wat frappant HB-E-6 Verbazing over verschillen tussen fusie partners 
(vind ik heel apart) HB-E-7 Verbazing over hoe medewerkers onderling op elkaar reageren. 
Hier gaat het vooral over het feit dat medewerkers bij het geven 
van meningen rekening houden met de reactie van de collega 
(vooral bij een afwijkende mening tov de “eigen”groep). 
Geweldig HB-E-8 Geeft uitdrukking aan effect dat persoonlijke gesprekken kunnen 
hebben op iemands werken. 
 
En de overige emoties: 
 
Boosheid AW-E-1 AW wordt is nog verontwaardigd over een vorige leidinggevende 
die bij een grote verandering niet het woord reorganisatie in de 
mond wilde nemen terwijl diverse functies binnen een klein team 
vervielen. Dat had haar geleerd dat het altijd belangrijk was om de 
waarheid te spreken c.q. duidelijkheid te verschaffen. En als het 
niet kan dit kan ook zeggen en later op terug komen 
Verbazing IW-E-1 (opmerking van haar: misschien wel vrouwelijk gedrag om je 
medeverantwoordelijk te voelen en dit ook te willen uitdragen). 
Plezier IW-E-1 Het plezier dat ze heeft gehad in het in gang zetten van de fusie 
Verbazing JK-E-1 Wel potjandorie… 
Verbazing uitspreken over medewerkers 
Spuien tegen vertrouwde collega’s en secretaresse om 
ervaringen “ruimte”te geen 
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Bijlage 4 Uitwerking van de enquête. 
 
 
 
 
Tabel 1: codering van de vragen. 
Bent u iemand die ….. Dimensie* 
Graag babbelt 1+ 
Anderen zijn/haar wil oplegt? 2- 
Dingen volgens plan doet? 3+ 
Zichzelf problemen aanpraat? 4- 
Verbanden weet te leggen? 5+ 
Zich afzondert? 1- 
Rekening houdt met anderen? 2+ 
Iets op het laatste moment doet? 3- 
Problemen van zich af kan zetten? 4+ 
Zich bij de meerderheid aansluit? 5- 
Hardop lacht? 1+ 
Mensen commandeert? 2- 
Graag volgens een schema werkt? 3+ 
Huilbuien heeft? 4- 
Snel denkt? 5+ 
Gezelschap vermijdt? 1- 
Anderen veel toelaat? 2+ 
Te laat komt? 3- 
Tegenslag snel opzij zet? 4+ 
Doet wat anderen doen? 5- 
Mensen op de schouder slaat? 1+ 
Eerst aan zichzelf denkt? 2- 
Houdt van orde en regelmaat? 3+ 
In tranen uitbarst? 4- 
Problemen analyseert? 5+ 
Liefst alleen is? 1- 
Probeert ruzie te voorkomen? 2+ 
Van de ene dag in de andere leeft? 3- 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
24-10 Nieuwe versie van SPSS ontvangen en later geïnstalleerd. 
24-10 Naar bibliotheek geweest om de codering van de vragenlijst nader uit te zoeken. Gelukkig vind ik 
dat de vragen die ik gekozen zijn, afkomstig zijn uit de item pool waaruit de enquête is 
samengesteld. Dit betekent dat ik de vragen kan coderen (zie tabel 1.) Daarnaast het proefschrift 
meegenomen dat de totstandkoming van de originele vragenlijst beschrijft. Hieruit wordt duidelijk 
dat bij de samenstelling van de 100 vragen een afweging heeft plaats gevonden die uiteindelijk tot 
de keuze van 5 x 20 elementen heeft geleid. Uiteraard heeft de factorweging hierbij een rol 
gespeeld. In de bijlage van zowel de test als het proefschrift zijn deze factorwegingen opgenomen. 
Dus weer enigszins gerustgesteld. Tevens is in tabel 1 te zien dat de vragenlijst volgens een 
vaststramien is opgezet, zie kolom dimensie. 
28-10 Met behulp van oude cursusmateriaal en handboeken gegevens gegevensbestand gemaakt en 
eerste bewerkingen uitgevoerd. 
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Steeds in dezelfde stemming is? 4+ 
Het overal mee eens is? 5- 
 
* Dimensies: de dimensies zijn 
1 = Extraversie met positieve en negatieve pool 
2 = Mildheid met positieve en negatieve pool 
3 = Ordelijkheid met positieve en negatieve pool 
4 = Emotionele stabiliteit met positieve en negatieve pool 
5 = Autonomie met positieve en negatieve pool 
 
 
 
 
Figuur 1: betrouwbaarheidsanalyse middels cronbach’s alpha. 
 
 
Schaal extraversie: 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized Items N of Items 
,881 ,888 6
 
 
Schaal mildheid: 
Warnings 
Each of the following component variables has zero variance and is removed from the scale: 
Rekening houdt met anderen?, Anderen veel toelaat? 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha Based on Standardized 
Items N of Items 
,279 ,084 4
 
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
29-10 Bij controle van de gegevens blijken deze niet te kloppen met mijn handmatig berekende scores. 
Daarnaast geeft cronbach’s alfa foutmeldingen en zeer negatieve scores. Help! 
30-10 Databestand opnieuw opgebouwd met behulp van cursusmateriaal van SPSS. Hieruit blijkt dat er 
meerdere fouten zijn gemaakt. Bij tussentijdse controles blijkt nu dat de nieuwe databestand exact 
berekent wat handmatige berekeningen laten zien. (het voordeel van een klein databestand). Zelfs 
cronbach’s alpha geeft een waarde. Niet genoeg maar dat is niet verwonderlijk met de gekozen 
vragen. 
Stappen die doorlopen zijn tijdens het opbouwen van het databestand: 
• Aanmaken variabelen 
• Invoeren scores 
• Negatieve scores omgepoold op basis van tabel 1  
• Somschalen opgesteld per subschaal op basis van tabel 1. 
• Cronbach’s alpha berekent, zie figuur 1. 
• Schalen per middenmanager gedictominiseerd, zie figuur 2, waardoor de scores per 
middenmanager berekend worden. Bij het dictomiseren zijn de middenmanagers 
opgedeeld in twee groepen op basis van de mediaan van scores. De middenmanagers 
met lage scores tov de mediaan worden toegewezen aan de positieve pool en de hoge 
scores aan de negatieve pool. 
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Item-Total Statistics 
 Scale Mean if Item 
Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Wil oplegt new 7,2000 5,200 -,480 ,972 ,606 
commen 7,6000 2,800 ,423 ,950 -,054a
eerst aan zichzelf denkt new 7,0000 2,500 ,354 ,911 -,060a
Probeert ruzie te voorkomen? 7,0000 1,500 ,304 ,985 -,100a
a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model assumptions. You may 
want to check item codings. 
 
Schaal Ordelijkheid: 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized Items N of Items 
,791 ,807 6
 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
Dingen volgens plan doet? 15,6000 10,300 ,389 . ,801 
Iets op het 14,8000 11,700 ,621 . ,769 
Graag volgens een schema 
werkt? 
15,8000 6,700 ,800 . ,690 
Te laat komt new 16,0000 8,500 ,863 . ,676 
Houdt van orde en 
regelmaat? 
15,0000 12,500 ,258 . ,810 
Van de ene dag  15,8000 10,200 ,543 . ,760 
 
 
 
Schaal Emotionele stabiliteit: 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized Items N of Items 
,569 ,535 6
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Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
Zichzelfproblemen aanpraat 
new 
13,0000 11,000 ,206 . ,568 
Problemen van zich af kan 
zetten? 
12,6000 6,800 ,729 . ,257 
huilbuien 12,8000 13,700 -,121 . ,666 
Tegenslag snel opzij zet? 12,4000 10,300 ,203 . ,583 
In tranen uitb 13,0000 12,500 ,085 . ,600 
Steeds in dezelfde stemming 
is 
12,2000 7,700 ,901 . ,244 
 
Schaal autonomie: 
 
 
Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized Itemsa N of Items 
,251 -,502 6
a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability 
model assumptions. You may want to check item codings. 
 
 
 
Item-Total Statistics 
 Scale Mean if Item 
Deleted 
Scale Variance if 
Item Deleted 
Corrected Item-
Total Correlation 
Squared Multiple 
Correlation 
Cronbach's Alpha 
if Item Deleted 
Verbanden weet te leggen? 10,0000 1,000 ,559 . -,750a
Zich bij de 8,8000 1,700 ,871 . -,735a
Snel denkt? 10,2000 3,700 ,142 . ,203 
doet wat new 9,4000 4,300 -,108 . ,320 
Problemen analyseert? 9,8000 3,700 ,232 . ,169 
overal mee eens is new 9,8000 6,200 -,943 . ,605 
a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model assumptions. You may 
want to check item codings. 
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Figuur 2: scores per subschaal per middenmanager. 
 
 
 
Toelichting op figuur 2: op basis van de scores op de schalen is een middenlijn (mediaan) ontstaan 
die maken dat aan een uitkomst een  positieve of negatieve pool wordt toegekend. De lengte van de 
balken geven de mate aan van de scores ten opzichten van de mediaan.  
 
 Logboek (feitelijk en de indrukken & ervaringen) 
3-11 Overwogen om de schalen te corrigeren. Maar gezien de kleine groep middenmanagers is het niet 
mogelijk om algemene uitspraken te doen. Daarom schaalopbouw in stand gehouden en 
onderstaande scores per subschaal laten bereken. In de conclusie zal dus het advies opgenomen 
worden om bij een eventueel vervolg onderzoek de originele lijst te gebruiken. In de inleiding van 
deze vragenlijst staat dat een middenmanager 10 a 15 minuten nodig heeft voor de lijst. Dus nog 
reëel bij een interview van 5 kwartier.  
